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Wprowadzenie

trategicznym celem projektu systemowego realizowanego przez Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej jest poprawa funkcjonowania systemu dialogu spotecznego
w Polsce oraz wzmocnienie jego instytucji i uczestnikow. Projekt sktada si¢ z kilku
powiazanych ze soba komponentéw (zadan), z ktérych kluczowe to:
— przeprowadzenie analizy stanu dialogu spolecznego oraz opracowanie rekomendacji dla
jego rozwoju (Zadanie 3);
— opracowanie modelowego systemu ksztatcenia (wraz z metodologia) w zakresie dialogu
spotecznego (Zadanie 4);
— stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego polskich uczestnikéw dialogu spotecz-
nego (Zadanie 5).

Fundacja Instytut Spraw Publicznych odpowiada za realizacj¢ Zadania 4, tj. za opracowanie
modelowego systemu ksztalcenia (wraz z metodologia) w zakresie dialogu spolecznego.
W ramach tego zadania zaplanowano nastgpujace podzadania:

— badanie potrzeb szkoleniowych uczestnikow dialogu spotecznego na poziomie zaktado-

wym, branzowym, regionalnym i centralnym (Podzadanie 1);

— stworzenie profili kompetencyjnych uczestnikéw dialogu spotecznego na poziomie
zaktadowym, branzowym, regionalnym i centralnym, koncepcji, metodologii i programu
ksztatcenia uczestnikow dialogu spotecznego oraz wzorcowych materiatow szkolenio-
wych stanowiacych tacznie modelowy program ksztatcenia (Podzadanie 2);

— przeprowadzenie pilotazowych szkolen uczestnikow dialogu spotecznego w oparciu
o wypracowane profile kompetencyjne, program i1 metodologi¢ ksztatcenia (Podzada-
nie 3);

— opracowanie koncepcji studium podyplomowego w zakresie dialogu spotecznego (Podza-
danie 4);

— opracowanie oraz druk publikacji na temat profili kompetencyjnych uczestnikow dialogu
spotecznego (Podzadanie 5 i Podzadanie 6).

Niniejszy raport jest podsumowaniem badan potrzeb szkoleniowych prowadzonych wsrod
uczestnikow dialogu spotecznego na poszczegélnych poziomach dialogu: 1) zakladowym,
2) regionalnym i branzowym i 3) centralnym.

Poziom zakladowy. Badania przeprowadzono w 27 przedsigbiorstwach (6 z nich to spotki
Skarbu Panstwa, pozostate to podmioty sprywatyzowane badz prywatne)'. Najwickszy zaktad

' Przyjmujac, ze fundamentami efektywnego dialogu spolecznego sa: demokracja, ktéra zapewnia autonomie
partnerom spotecznym oraz wolny rynek, ktory determinuje racjonalnos¢ ekonomiczna partnerow spolecznych.
Z proby wylaczylismy przedsigbiorstwa panstwowe i przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej. W ten sposob
chcieli$my otrzymac jak najbardziej oczyszczong probg przedsigbiorstw, gdzie partnerzy spoteczni w niewielkim
stopniu podlegaja presji politycznej oraz musza uwzglednia¢ rachunek ekonomiczny, co w znacznym stopniu
ogranicza sferg roszczeniowa.



zatrudniat ponad 5000 oso6b, najmniejszy ok. 120. W badaniu udziat wzigto w sumie 75 osob (na
ogo6l przedstawiciele najwigkszych zaktadowych organizacji zwiazkowych i1 osoby odpowie-
dzialne ze strony pracodawcy za kontakty ze zwigzkami zawodowymi).

Poziom regionalny i branzowy. Jesli chodzi o dialog spoteczny na poziomie regionalnym,
w badaniu udzial wzigli przedstawiciele 15 Wojewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego.
Uczestnikami badania byli przedstawiciele czterech stron: rzadowej, samorzadowej, pracodaw-
cow 1 pracownikow (zwiazki zawodowe). Zas w przypadku dialogu branzowego w badaniu
uczestniczyli przedstawiciele ok. 5 najbardziej aktywnych branzowych zespotdéw trojstronnych
(m.in. ds. budownictwa 1 hutnictwa).

Poziom centralny. W badaniu uczestniczyli przedstawiciele wszystkich stron zaangazowa-
nych w dialog w Trojstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych. Respondentami
byly osoby wskazane jako eksperci zajmujacy si¢ kwestia dialogu spotecznego w poszczegdl-
nych instytucjach. Przeprowadzono takze rozmowy z ekspertami Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki 5.5.1 w zakresie dialogu spotecznego, wchodzacymi w sktad Panelu Ekspertow.
O opini¢ na temat roli kompetencji w podnoszeniu jakosci dialogu spotecznego poproszono
réwniez osoby z listy mediatoréw przy Ministrze Pracy i Polityki Spoteczne;.

Badania odbyly si¢ w lutym 2009 roku. Wywiady indywidualne z cztonkami Panelu Eksper-
tow przeprowadzili dr Rafat Towalski oraz prof. Jacek Sroka. Wywiady z uczestnikami dialogu
spotecznego na poziomie centralnym, branzowym i zaktadowym oraz wstgpna analiz¢ wynikéw
przeprowadzit zesp6t badawczy w sktadzie: Magdalena Arczewska, Grzegorz Brzozowski, Kata-
rzyna Growiec, Kamila Hernik, Jacek Kisiel, Ewelina Kuzmicz, Anna Radiukiewicz, Tomasz
Ratter, Anna Rosinska-Kordasiewicz 1 Jedrzej Stasiowski. Przeprowadzenie wywiadow grupo-
wych z uczestnikami dialogu na poziomie regionalnym powierzono firmie badawczej PBS DGA.

Celem badania byto uzyskanie od uczestnikow dialogu spolecznego informacji na temat ich
potrzeb szkoleniowych w zakresie kompetencji niezbednych na poszczeg6élnych szczeblach
dialogu.

Przygotowujac koncepcjg, opieraliSmy si¢ w duzym stopniu na dorobku naukowym w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi, zwtaszcza nurtu skupiajacego si¢ na kompetencjach praco-
wnikOw — competence based human resource managment. Zwolennicy tego nurtu uwazaja, iz
cechy pracownikow, ich umiejetnosci oraz do§wiadczenie moga by¢ kluczowym elementem
podnoszenia wydajnosci 1 jakosci pracy. Zarowno efektywnosé, jak 1 jako$¢ ma istotne znacze-
nie dla dialogu spotecznego, ktéry mozna traktowac jako cykl produkecyjny prowadzacy do
stworzenia okreslonego produktu.

Tradycje tego nurtu si¢gaja lat pie¢dziesiatych ubiegtego wieku. Badania doprowadzity w la-
tach siedemdziesiatych do zdefiniowania kompetencji jako podstawy skutecznych dziatan. Ko-
lejne badania pozwolity zglosi¢ hipotezg, ze nie istnieje jeden calo§ciowy 1 spdjny poglad na to,
czym jest — lub nie jest — kompetencja. Mimo to ciagle podejmowano proby dookreslenia, czym
sa kompetencje w procesie pracy”.

Wspotczesnie przyjmuje sig, ze kompetencje to cechy danej osoby wykorzystywane przez

nig w sposéb odpowiedni i konsekwentny w celu osiagniecia oczekiwanych wynikéw’. Na kom-
petencje mozna spojrze¢ z dwoch perspektyw. Z perspektywy osoby, ktora petni funkcje lub

2 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tradycyjnego dziatu
kadr do wspolczesnego HR, One Press Helion, Gliwice 2004, s. 58-59.
® Ibidem, s. 35.



z perspektyw funkcji, bez wzgledu na osobeg. Nam blizsza jest ta druga perspektywa. Dlatego
pod uwage bierzemy przede wszystkim wiedzg i umiejetnosci korzystania z tej wiedzy.

Powyzsza definicja bliska jest definicji zawartej w Europejskich Ramach Kwalifikacyjnych
— European Qualifications, gdzie kompetencje definiuje si¢ jako udowodniong zdolno$¢ stoso-
wania wiedzy, umiejgtnosci i zdolnos$ci osobistych, spotecznych lub metodologicznych w pra-
cy. W tym przypadku wiedza jest zbiorem faktow, zasad, teorii i praktyk powiazanych z dzie-
dzina pracy. Za$ umiejetnosci sa zdolnoscia zastosowania wiedzy”.

Wyrdzniamy roézne rodzaje i poziomy kompetencji, ktére mozna w rozmaity sposob klasyfi-
kowac 1 porzadkowac. Na potrzeby projektu kompetencje zostaly ujete w trzy kategorie:
1. kompetencje spoleczne (personalne), do ktérych naleza m.in.: zdolno$ci komunikacyjne,
mediacyjne i negocjacyjne, umiejetno$é wspotpracy’;

2. kompetencje zawodowe, do ktorych naleza m.in.: znajomos$¢ regulacji prawnych od-
noszacych si¢ do dialogu spotecznego, znajomos$¢ struktur i mechanizméw dialogu, elemen-
tarna wiedza ekonomiczna;

3. kompetencje techniczne, do ktorych naleza m.in.: znajomos¢ IT, jezykéw obcych.

Projektujac zadanie, zakladalismy, ze potrzeba stworzenia rozwigzania systemowego ma
dwa zrodta. Pierwsze to niska ocena efektywnosci dialogu spotecznego w Polsce, drugie — nega-
tywna ocena dotychczasowych szkolen z zakresu dialogu spotecznego (ze wstepnych informa-
cji wynikato, ze — zdaniem partneréw spotecznych — szkolenia maja charakter incydentalny, za$
ich forma 1 tematyka w zbyt duzym stopniu uzaleznione sa od partykularnych potrzeb 1 mozli-
wosci finansowych poszczegdlnych partnerdw spotecznych). Dlatego tez scenariusze wywia-
doéw opracowane na potrzeby badan dotyczyty nie tylko problematyki kompetencji, ale tez w pe-
wnej mierze poswigcone byly ocenie dialogu spotecznego, zardwno w wymiarze og6lnym, jak
1 w odniesieniu do szczebla dialogu reprezentowanego przez respondentow (zob. Aneks).

Zanim przejdziemy do analizy otrzymanych wynikow, sprobujmy sobie wyobrazié typowe-
go uczestnika dialogu spotecznego na jego réznych poziomach. Z informacji zebranych w me-
tryczkach badanych os6b wynika, ze:

— uczestnik dialogu spotecznego na poziomie zaktadowym ma 55 lat, posiada wyzsze wy-
ksztalcenie, w dialogu spotecznym uczestniczy mniej wigcej od 10 lat, w tym czasie prze-
szedt szkolenia m.in. w zakresie negocjacji, prawa pracy 1 dialogu spotecznego;

— uczestnik dialogu spotecznego na poziomie regionalnym ma 53 lata, posiada wyzsze wy-
ksztatcenie, ma relatywnie krotki staz w dialogu spotecznym, tj. mniej niz 5 lat, szkolenia,
w ktorych uczestniczyt, na ogét poswigcone byly negocjacjom i dialogowi spotecznemu;

— uczestnik dialogu spotecznego na poziomie branzowym ma 55 lat, posiada wyzsze wy-
ksztalcenie, w dialogu spotecznym uczestniczy od ponad 18 lat, w tym czasie przeszedt
szkolenia w zakresie negocjacji 1 dialogu spotecznego.

Trudno nam scharakteryzowaé uczestnika dialogu na poziomie centralnym. Jak juz zostato
powiedziane, w badaniu uczestniczyty osoby wskazane jako eksperci, co nie oznacza, ze bezpo-
srednio uczestnicza w dialogu na tym szczeblu.

4 Europejskie ramy kwalifikacji dla uczenia sie przez cale Zycie, Komisja Europejska 2008, Edukacja i kultura,
s. 11.

® P. Smoétka, Kompetencje spoleczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 27.



1. Ogolna ocena dialogu spolecznego w Polsce

spotecznego. My rowniez ulegliSmy pokusie zbyt krytycznego patrzenia na dialog

spoteczny i z satysfakcja mozemy si¢ przyznaé, ze nasze wstgpne oceny nie zna-
lazty, przynajmniej czg$ciowo, potwierdzenia w rzeczywistosci. Nalezy tu jednak wyrdznic¢
dwa wymiary, o ktorych juz wcze$niej wspominaliSmy: wymiar ogdlny i wymiar poszczegol-
nych szczebli.

‘ l zyskane wyniki nie potwierdzaja tak ztego, jak si¢ powszechnie sadzi, stanu dialogu

Jesli chodzi o wymiar ogdlny, dialog byt oceniany bardzo negatywnie. Pracodawcy 1 zwiazki
zawodowe, patrzac z perspektywy poziomu zaktadowego, sa zgodni, ze dialog na poziomie cen-
tralnym jest upolityczniony. Zdaniem pracodawcdéw na negatywna oceng dialogu wptywa row-
niez zte prawodawstwo w tym zakresie, uksztattowane m.in. poprzez wprowadzanie rozwigzan
unijnych niekiedy w oderwaniu od realiow krajowych. Wielu pracodawcow o zly stan dialogu
obwiniato rowniez zwiazki zawodowe, zarzucajac im przede wszystkim roszczeniowa postawg.
Z drugiej strony dziatacze zwiazkowi byli w swoich ocenach krytyczni w stosunku do pracoda-
wcow. Zdaniem zwiazkowcdw pracodawcy maja bardzo mocne wsparcie rzadu i obecnie nie
godza si¢ na zadne ustepstwa, sa niechgtni dialogowi. Za winnego zwiazkowcy uznali réwniez
rzad, ktéry nie wykazuje dobrej woli:

Rzqd chce zdominowadé dialog. Z drugiej strony, na szczeblu trojstronnym podejmowane sq
tematy blahe.

Oceny dialogu spotecznego formutowane przez respondentdw z poziomu regionalnego row-
niez byly krytyczne. W wigkszo$ci analizowanych przypadkow pojawily si¢ zarzuty pozorowa-
nia dialogu spotecznego, przede wszystkim przez strong rzadowa, oraz braku autentycznego
zaangazowania w dialog. Zdaniem tej grupy respondentéw dialog spoleczny ma charakter fasa-
dowy — jego istnienie w Polsce jest narzucone przez Uni¢ Europejska. Respondenci zauwazyli
takze, ze strona rzadowa niekiedy pozoruje autentyczne zaangazowanie w dialog, wysytajac na
spotkania osoby, ktore albo nie sa do tego odpowiednio przygotowane, albo nie maja uprawnien
niezbednych do podjecia okreslonych decyzji. W wigkszosci wojewddztw przewaza poglad, ze
na spotkaniach w regionach pojawia si¢ zbyt mato przedstawicieli odpowiedniego szczebla
administracji rzadowej. Cztonkowie WKDS-6w czuja si¢ niekiedy dotknigci takim zachowa-
niem rzadu.

Z wielu wypowiedzi respondentéw wyziera wzglednie niski poziom satysfakcji z dialogu
spotecznego w Polsce. Warto jednak zauwazy¢, ze pretensje sa skierowane w duzej mierze do
strony rzadowej, a rzad zazwyczaj ma zla opinig.

2. Charakterystyka dialogu spolecznego na poszczegolnych
szczeblach

ceny respondentow dotyczace dialogu spotecznego, w ktorym bezposrednio uczest-
nicza, nie byly juz tak jednoznaczne i krytyczne. Niejednoznacznos¢ ta byta szcze-
g6lnie widoczna na poziomie zaktadowym, gdzie respondenci podkreslali istotna
cechg relacji migdzy pracodawca i zwiazkami zawodowymi. Ot6z zdaniem wigkszosci bada-
nych z tego szczebla dialog prowadzony jest w oparciu o poczucie wspolnoty celu. Tym celem
jest osiagnigcie kompromisu. Pracodawcy i cztonkowie zaktadowych organizacji zwiazkowych



czuja si¢ czescia tej samej zatogi — grajq w tej samej druzynie. Laczy ich wspolny cel — dobro fir-
my, za ktora czuja si¢ wspdtodpowiedzialni:

Zawsze powtarzam adeptom sztuki zarzqdzania: rolq pracodawcy jest to, aby przeforsowac
swoje racje, by w tym nieustannym meczu z druzynq... No wilasnie — czy nalezy mowic
., przeciwnik”?

Pozytywna og6lna ocene dialogu obrazuja pojawiajace si¢ w wypowiedziach okreslenia:
»dobry”, | sensowny”, ,,normalny”, ,rzeczowy”, ,,wazny”. Niektorzy respondenci wskazuja
wregcz na wyjatkowos¢ dialogu prowadzonego w ich firmie, podkreslaja jego dlugie tradycje,
czy tez wysoki poziom kultury, z jaka jest prowadzony:

My sie roznimy, ale pieknie sie roznimy. Ja bym chetnie sciqgnela telewizje, aby pokazaé, jak sie
u nas prowadzi dialog, nawet na tych nizszych szczeblach, a jak tam wyglada dialog w Sejmie.

Whniosek ogdlny, o jaki mozna si¢ pokusi¢ w oparciu o pozytywne wypowiedzi na temat
dialogu prowadzonego na tym szczeblu, brzmi: jako$¢ dialogu spotecznego wiaze sig¢ z pozio-
mem kapitatu spotecznego. W tym przypadku jest on relatywnie wysoki. Strony zwykle dtugo
juz ze soba wspoélpracuja, maja we wzajemnych relacjach wieloletnie do§wiadczenie, darza si¢
wzajemnym szacunkiem 1 zaufaniem, czgsto takze sympatig. Dialog jest czyms naturalnym,
staje si¢ codzienna praktyka silnie zakorzeniona w kulturze organizacyjnej podmiotu. Wysoka
efektywnos¢ dialogu na poziomie zakladowym zalezy, zdaniem rozmowcow, rowniez od kom-
petencji i cierpliwosci. Wielokrotnie wielomiesi¢czne, a nawet wieloletnie negocjacje wyma-
galy od partneréw spotecznych zmian §wiadomosciowych:

Obie strony musialy dojrzec, by zabra¢ sie do pracy nad nowym uktadem zbiorowym; potrwato
to jakies pottora roku po wypowiedzeniu starego. Musielismy zrozumiec, Ze nie warto uspraw-
niac starego, i mozolne wielomiesieczne negocjacje ruszyty.

oraz solidnego przygotowania:

Piec i pot roku pracy nad uktadem zbiorowym to bytly negocjacje, wyznaczone zespoly z jednej
i z drugiej strony, zespoly spotykaly sie w tematach (...), sprawy byly podzielone na podzespoty,
tam dyskutowalismy nad rozwiqzaniami i zbieralismy to w jednq calosé¢, po podsumowaniu spi-
sywalismy propozycje zwiqzku i propozycje zarzqdu (...), dalej negocjowalismy punkt po punkcie
(...), uchwalalismy i tak punkt po punkcie powstat uktad.

Na drugim biegunie znalazty si¢ podmioty, gdzie dialogu praktycznie nie ma. Relacje praco-
dawcy ze strona zwiazkowa definiowane byty jako: ,,pyskowka”, ,,permanentny spor”, ,,wymu-
szanie”, ,,wykorzystywanie”, ,,czcza rozmowa’:

W tej chwili to jest luzna rozmowa, to nie jest dialog, z tego nic nie wynika. Strona zwiqzkowa
moze sobie tylko pogadac, przedstawi¢ swoje marzenia, a pracodawca i tak zrobi swoje.

W takim przypadku relacje miedzy stronami dialogu sa wrogie. Pracodawcy i1 zwiazki for-
mutuja niepochlebne opinie na temat drugiej strony. Atmosfera jest napigta, petna konfliktow,
a czgsto rowniez niedzentelmenskich zachowan. Zamiast woli porozumienia jest obrona ,,zaje-
tych pozycji”. Ten model dialogu wiaze si¢ tez z duza nierownowaga sit po obu stronach. Zda-
niem zwiazkowcow pracodawca czgsto nie uznaje potrzeby uzgadniania czegokolwiek z prze-
dstawicielami pracownikow (zwlaszcza jesli jest to spotka prywatna), lekcewazy ich, uznaje za
,»zto konieczne”, traktuje ,,z gory”, straszy, przesuwa terminy spotkan w nieskonczonos¢, nie
przychodzi na spotkania, oddelegowuje osoby, ktore nie maja odpowiednich uprawnien. Praco-
dawcy natomiast oskarzaja stron¢ zwigzkowa o roszczeniowo$¢, brak zrozumienia sytuacji
przedsigbiorstwa i mechanizmow gospodarczych, dbanie o wlasne interesy, a nie o interes fir-



my. Zarzucaja zwiazkowcom takze rywalizacj¢ o nowych cztonkéw organizacji, przebijanie
zadan, brak kontaktu z zatoga i znajomosci jej problemdéw, uleganie politycznym zadaniom
zwiazkowych struktur krajowych 1 nieuwzglednianie przy tym interesu firmy. Z tym modelem
dialogu zwiazane sa takze czg¢ste zmiany zarzadu, co zwykle dodatkowo wplywa na pogorszenie
si¢ jako$ci dialogu. Nowy pracodawca musi dtugo ,,uczy¢ si¢” przedsigbiorstwa, poznawacé jego
specyfike i zatoge, zanim dostrzeze istotnos¢ dialogu.

Pomigdzy tymi biegunami istnieje strefa dialogu ,.transformujacego”, gdzie zmianie ulegaja
relacje migdzy jego uczestnikami. Mamy tu na mysli przede wszystkim zmiany na lepsze, gdzie
relacje migdzy pracodawca a pracownikiem ulegly przeksztalceniu w wyniku zmian
w zarzadzie, czy tez kryzysowej sytuacji przedsigbiorstwa. Trudno jednak nie oprze¢ si¢ wraze-
niu, ze pracodawcy prowadza dialog, bo tego wymagaja uregulowania prawne, wobec czego
dialog pozostaje elementem zewngtrznym w stosunku do kultury organizacyjnej danego pod-
miotu. Z wypowiedzi respondentow wynika, ze w relacjach brak jest zaufania i przekonania, iz
wspolpraca stuzy jednej sprawie, jaka jest dobro przedsigbiorstwa.

Dobrze oceniony zostal rowniez dialog na poziomie regionalnym. Co wigcej, niektorzy jego
uczestnicy odczuwaja dumg i zadowolenie z efektow uczestnictwa w tym procesie. W wigkszo-
sci wojewodztw dialogowi na szczeblu regionalnym towarzyszy poczucie misji spoteczne;.

Sprawne funkcjonowanie dialogu w regionie zalezy, zdaniem respondentéw, od dobrej woli,
wzajemnego zaufania oraz umiejetnosci zrozumienia innych stron dialogu. Te wartosci 1 umie-
jetnosci utrwality si¢ w trakcie dlugoletniej wspotpracy. Czgs¢ respondentéw podkresla, ze
wlasnie lata wspotpracy pozwolily im wytworzy¢ atmosfer¢ wzajemnego zaufania, nauczy¢ si
dochodzi¢ do porozumienia i osiaga¢ kompromis. Respondenci nie ukrywaja, ze ciaglo$¢
wspolpracy dziata na nich mobilizujaco. Swiadomo$é, ze trzeba bedzie wspotpracowaé z tymi
samymi osobami w przysztosci, motywuje do autentycznego zaangazowania i poszukiwania
trwalych rozwiazan, a nie jedynie pozorowania chgci znalezienia kompromisu.

Na skutecznos¢ funkcjonowania dialogu na szczeblu regionalnym duzy wptyw ma rowniez
przyjeta strategia dzialania. Respondenci zauwazaja, ze w efektywnym funkcjonowaniu dialogu
spotecznego kluczowa rolg odgrywaja przede wszystkim dwie umiejetnosci: umiejetnosé prze-
widywania mozliwo$ci pojawienia si¢ problemoéw 1 umiejetnos$¢ szybkiego reagowania na pro-
blemy juz zaistniale. Umiejgtnos¢ przewidywania potencjalnych probleméw wymaga przede
wszystkim monitorowania sytuacji gospodarczej 1 spotecznej w regionie, pozyskiwania infor-
macji z wielu zrodet oraz ich wlasciwej analizy.

Rownie pozytywnie oceniony zostat dialog na szczeblu branzowym. Tam tez dlugotrwata
wspotpraca pomigedzy uczestnikami uznana zostata za czynnik znaczaco poprawiajacy jakos¢
tego dialogu:

Negocjacje branzowe majq to do siebie, ze ludzie w wiekszosci sie znajq. Do negocjacji przez
lata siadajq te same osoby i wiadomo, kto jak gra, bo wszyscy grajq znaczonymi kartami. To
znowu plus i minus. W sytuacjach bardzo trudnych to wida¢é, czy ktos gra teatr, i reszta mowi
., na tym przedstawieniu juz bylismy”. Jestesmy jak stare dobre matzenstwo.

Trzeba podkresli¢, ze wszyscy respondenci zgodnie twierdza, ze dialog spoteczny na pozio-
mie branzowym ma relatywnie hermetyczny charakter. Warunkiem uczestnictwa w tym proce-
sie jest znajomos$¢ branzy i obowiazujacych w niej regulacji. Respondenci podkreslaja, ze osoby
,»Z zewnatrz” traktowane sa nieufnie:



Gdy przychodzq nowi, to zawsze jest wiecej problemow. Oni muszq by¢ specjalistami. To jest
grono dosc¢ scisle okreslone, jesli chodzi o zespoly branzowe.

Respondenci za duza warto$¢ uznaja spokoj spoteczny, do ktérego przyczynia si¢ prowadze-
nie dialogu na szczeblu branzowym:

Jest to poktosie miedzy innymi innych pewnych doswiadczen w prowadzeniu dialogu spoleczne-
go, kiedy juz mozna sie w sposob wstepny, bez strajkow, bez ostrych protestow dogadywac.

Nie ulega tez watpliwosci, ze dobre funkcjonowanie dialogu na poziomie branzowym jest
kojarzone przez jego uczestnikow z posiadaniem odpowiednich kompetenc;ji.

Najgorzej oceniany przez samych uczestnikow jest dialog spoleczny na poziomie central-
nym. Najcigzszy z zarzutow sprowadzi¢ mozna do oskarzen o brak dialogu w ogoéle. Inny zarzut
odnosi si¢ do jego efektywnosci. Jakkolwiek dialog si¢ odbywa, to nie ma wigkszego znaczenia,
poniewaz jest pozorny, polega na podejmowaniu spraw btahych i nie prowadzi do konkretne;j
zmiany. Zarowno przedstawiciele organizacji pracodawcow, jak i cztonkowie zwiazkow zawo-
dowych sa zdania, iz toczone w Komisji Trojstronnej dyskusje dotycza spraw mato istotnych:

Dialog spoteczny porusza sie na bardzo duzym poziomie ogolnosci i tak naprawde nigdy albo
bardzo rzadko schodzimy na ten poziom merytorycznej dyskusji o konkretnym problemie w kon-
tekscie, jak go rozwiqzac, jak stworzy¢ prawo, ktore bedzie wychodzito naprzeciw oczekiwa-
niom. Tak naprawde postugujemy sie tylko hastami, ktore potem, przenoszqc to na grunt legisla-
cyjny, zupetnie inaczej wygladaja, albo sq wrecz nierealizowalne, ze wzgledu na to, ze postulaty
zglaszane sq abstrakcyjne.

Nasze dogadywania, uzgodnienia dotyczq drobiazgow.

Nalezy stwierdzi¢, ze uzyskana w oparciu o przedstawiony material ocena efektywnosci dia-
logu spotecznego nie stanowi wystarczajacej przestanki do stworzenia systemu szkolen. Na
0go6l oceny funkcjonowania dialogu na poszczego6lnych poziomach sa pozytywne, a waznym
czynnikiem efektywnosci dialogu sa wiasnie posiadane przez jego uczestnikow kompetencje.

Wielu ekspertom prezentowana diagnoza stanu dialogu spotecznego moze wydac si¢ nieco
»przestodzona”. Nie weryfikowali§my jednak uzyskanych informacji, jako ze nie byto naszg in-
tencja wnikliwe diagnozowanie efektywnosci dialogu spotecznego na poszczegdlnych szczeb-
lach, a zbadanie potrzeb szkoleniowych uczestnikow dialogu.

3. Bariery i czynniki wsparcia efektywnego dialogu
spolecznego

naliza wypowiedzi dotyczacych determinantéw efektywnosci dialogu spotecznego

wskazuje, ze na szczeblu zaktadowym opinie strony zwiazkowej i strony pracodaw-

cOw sa zbiezne. Respondenci uczestniczacy w dialogu na tym poziomie poruszali
nastepujace zagadnienia: zaufanie, sytuacja finansowa przedsigbiorstwa, dostep do informacji,
kompetencje uczestnikow. Ich zdaniem element zaufania jest kluczowy:

Dla mnie najwazniejsze jest zaufanie — jest albo nie jest. Jesli miedzy stronami zawiqze sie nic
porozumienia, ze ja jestem przekonany, Ze to, co ta druga strona mowi, to jest absolutnie prawda
i to sq fakty i nie ma manipulacji i ona mnie traktuje od samego poczqtku jako partnera, wie, ze
jesli ja dzis ztoze deklaracje, to ja jutro nie przyjde i nie odkrece, Ze ja tego nie mowitem — to jest
to baza do rozpoczecia rozmow i rokowan. Te pozostate rzeczy sq zmienne. Czasem bywa, Ze je-



zeli rozmawiamy o jakims problemie, np. socjalnym, to nasze kompetencje i wiedza sq wyzsze od
pracodawcy, bo oni si¢ akurat w to za mocno nie zagtebiajq... A rownowaga... To mi sie tu jesz-
cze nie udato miec takiej przewagi, zebysmy byli wyzej niz pracodawca. W naszej sytuacji to mu-
siatby by¢ poziom strajkowy, gdzie pracodawca ma juz noz na gardle, a nam juz wszystko jest
obojetne i firma stoi.

Zaufanie rzeczywiscie ma wielkie znaczenie dla jakosci dialogu spolecznego. Jest to opinia
nie tylko partneréw spotecznych, ale takze przedstawicieli administracji publicznej. Potwier-
dzaja ja rowniez wyniki badan prowadzonych wsrdéd mediatoréw, ktorzy — jak sami twierdza —
w wielu przypadkach inicjowali dialog na poziomie przedsigbiorstwa (zob. Wykres 1).

Wykres 1. Kompetencje jako bariera efektywnego dialogu spotecznego (n=15)
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Innym niezwykle istotnym czynnikiem jest sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa:

Sytuacja na rynku i w przedsiebiorstwie jaka jest, to jest podstawa. Jak sq fundusze, sq zamowie-
nia, sq finanse, to wtedy jest dialog. Dialog moze si¢ utozy¢ jakos w miare pozytywnie i po ja-
kichs kompromisach mozna cos utozyc¢. A jak jest ciezko na rynku, to wiadomo, Ze strona
zwiqzkowa zawsze bedzie bardziej niezadowolona. Czynniki zewnetrzne sq najwazniejsze.

Tam, gdzie sytuacja ekonomiczna, raz lepsza, raz gorsza, ale jednak jest stabilna, nie ma grozby
likwidacji, to na pewno te negocjacje, te kontakty pracodawcow ze zwiqzkami zawodowymi sq
w miare pozytywne i jest mozliwos¢ zawarcia kompromisu. A tam, gdzie sytuacja jest juz rzeczy-
wiscie dramatyczna, no niestety, sq konflikty, w gre wchodzi spor zbiorowy nawet.

Rozmoéwcey uczestniczacy w dialogu na poziomie zaktadowym oraz mediatorzy zwracaja
uwage na kwesti¢ kompetencji, ktore rowniez moga okazac¢ si¢ czynnikiem wptywajacym na
efektywnos¢ dialogu. W podobnym duchu wyrazaja si¢ uczestnicy dialogu na poziomie branzo-
wym, ktoérzy uwazaja, ze szansa na poprawe efektywnosci dialogu jest zwigkszenie kompetencji
uczestnikow, zwlaszcza w zakresie wiedzy merytorycznej na temat specyfiki branzy, oraz zdo-
bycie do§wiadczenia i wzajemnego zaufania. Wedhug nich istotna jest rowniez dobra wola i wia-
ra w korzysci ptynace z dialogu spotecznego dla wszystkich jego uczestnikow. W przypadku
poziomu branzowego oraz centralnego ro$nie znaczenie czynnikow strukturalnych. Mamy tu na
mysli przede wszystkim sytuacje gospodarcza kraju i branzy oraz wole dialogu ze strony
rzadowe;.



Na poziomie centralnym zarysowata si¢ dominacja barier nad czynnikami zwigkszajacymi
efektywnos$¢. Najwigkszymi barierami sa brak zaufania oraz nieodpowiednia postawa przedsta-
wicieli strony rzadowej, ktorzy — zdaniem partnerow spotecznych — zachowuja si¢ tak, jak gdy-
by dialog byt dla nich ,,ztem koniecznym”, przeszkoda dla ich propozycji i rozwigzan. Respon-
denci uczestniczacy w dialogu na poziomie centralnym zwracaja uwage na to, ze szansa na po-
prawe efektywnosci dialogu na tym szczeblu moze by¢ zwigkszenie kompetencji jego
uczestnikow.

Pokresli¢ nalezy jednak, ze samo zwigkszenie kompetencji uczestnikéw dialogu nie poprawi
jego efektywnosci. Niezbgdne wydaje si¢ przetamanie bariery nieufno$ci w relacjach pomigdzy
partnerami spotecznymi. Tego elementu nie da si¢ jednak zmieni¢ poprzez szkolenia.

4. Doswiadczenia szkoleniowe uczestnikow dialogu
spolecznego

ader interesujacym zagadnieniem byty doswiadczenia respondentow zwiazane z ich

uczestnictwem w szkoleniach dotyczacych dialogu spotecznego. Jak wynika z wy-

powiedzi badanych, jest to do§wiadczenie relatywnie bogate. Na ogét odnosi sig to
do uczestnikow dialogu na wszystkich jego poziomach.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow z poziomu centralnego twierdzi, ze odbyla szereg
szkolen, kursow czy studiow podyplomowych z zakresu mediacji, negocjacji, wiedzy na temat
dialogu spotecznego czy prawa zwigkszajacych kompetencje niezbedne do uczestnictwa w dia-
logu spotecznym®.

Jesli chodzi o uczestnikéw zaangazowanych w dialog na poziomie branzowym, to ich wypo-
wiedzi na temat odbytych szkolen mozna podzieli¢ ze wzgledu na zawarto§¢ merytoryczna tych
szkolen. Respondenci podkreslaja, ze jako osoby biorace udziat w dialogu spotecznym na po-
ziomie branzowym posiadaja specjalistyczna wiedz¢ z okreslonej dziedziny 1 w zwiazku z tym
nie potrzebuja dodatkowych szkolen w tym zakresie. Rozmoéwcy zauwazaja ponadto, Zze mimo
1z biora udzial w licznych szkoleniach, to rownie wazne jest samodzielne doksztatcanie 1 dosko-
nalenie umiejgtnosci. Duzy niedosyt pozostawiaty szkolenia w zakresie kompetencji spotecz-
nych, takich jak: techniki negocjacyjne, sztuka przemawiania, wywieranie wptywu na innych
czy kreowanie wizerunku:

Ludzie taknq tej wiedzy, ale sami tego nie powiedzq. Poza tym wyuczonych technik negocjacyyj-
nych nigdy nikt nie stosuje wprost. Trzeba robi¢ mutacje, bo to od razu wida¢, ze ktos ,,idzie
ksiqzkq”. Czyli potrzebna jest i wiedza ogolna, i sposob komunikowania. Przekazywanie wiedzy
musi by¢ jednak roznicowane co do tempa i tresci.

Uczestnicy dialogu na poziomie branzowym i zaktadowym zwracaja uwagge, ze szkoleniami
nie zawsze mozna zastapi¢ tzw. czynnik ludzki, czyli predyspozycje:

Kazdy lider zwiqzkowy to jest albo samorodek, albo wyuczony; i te komunikacje musi mie¢, bo
nie zostatby liderem. Te umiejetnosci musi mie¢ kazdy, im wyzej w strukturze i im trudniejsze
pole negocjacji.

® Tylko niewielki odsetek badanych przyznat, ze nie uczestniczyt w zadnych szkoleniach, kursach czy studiach
podyplomowych przydatnych uczestnikom dialogu spotecznego. Zazwyczaj dotyczyto to 0osob, ktore od niedawna
zajmuja si¢ dialogiem.



Bylem swiadkiem, jak w Sejmie jeden swietny ekspert, fantastyczny cztowiek, wystqpit publicz-
nie i spalit na panewce. Gdyby dat to komus innemu, kto by to sobie dwa razy wczesniej przeczy-
tat, to znakomicie by wystqpit. A tak— poleglismy. By¢ moze nie mozna wszystkich nauczyc¢ wszy-
stkiego.

Na poziomie zaktadowym zaznaczyla si¢ rowniez wyrazna asymetria w dostgpie do szkolen
pracodawcow i dziataczy zwiazkowych. Jak twierdza dzialacze zwiazkowi, pracodawcy znacz-
nie bardziej angazuja si¢ w szkolenia, zwlaszcza te dotyczace kompetencji spotecznych. Jest to
zwiazane zarOwno ze szczegbdlna waga, jaka przywiazuja do doszkalania, jak tez z wigkszymi
mozliwo$ciami ich organizacji:

Pracodawcy ktadq duzy nacisk na szkolenia osob, ktore ich reprezentujq.
Jest wiecej szkolen dla pracodawcow w zakresie kompetencji spotecznych.

Pracodawca jest nastawiony na ksztatcenie ustawiczne, ale raczej wysokiej jakosci. MenedzZerki
HR jezdzq od czasu do czasu na szkolenia firmowe do Warszawy. Sq doswiadczone.

Niepokojacym zjawiskiem jest natomiast deficyt szkolen dla zwiazkowcoéw. Mamy tu na
uwadze przede wszystkim mniejsze organizacje zwiazkowe nieafiliowane z duzymi centralami
zwiazkowymi, ktore zazwyczaj korzystaja z kompleksowych szkolen organizowanych we wlas-
nym zakresie, chociazby w ramach federacji czy w regionalnych strukturach danego zwiazku.

Reasumujac, respondenci na og6t cenia sobie zdobyta w trakcie szkolen wiedzg. Co warto
podkresli¢, wigkszos¢ respondentow w takich szkoleniach uczestniczyta.

Potwierdzita si¢ teza o silnej decentralizacji 1 o braku koordynacji prowadzonych szkolen. Zde-
cydowana przewaga jest po stronie pracodawcow. Jest to widoczne przede wszystkim na pozio-
mie zakltadowym, gdzie pracodawcy sa bardziej zaangazowani w szkolenia, zwlaszcza te do-
tyczace kompetencji spotecznych, co — o czym byla mowa — wiaze si¢ m.in. z wigkszymi mozli-
wosciami ich organizacji. Na podstawie wynikow badan tego szczebla mozna wnioskowaé, ze
przedstawiciele pracodawcow bioracy udziat w dialogu posiadaja szeroki zakres kompetencji i zwiazany
z tym mandat do reprezentowania pracodawcy. Zdaniem czgsci zwiazkowcdw pracodawca ma do
dyspozycji wyspecjalizowana 1 dobrze wyszkolona kadre, natomiast zwiazkowcy korzystaja
z ustug specjalistow raczej incydentalnie. Po stronie pracownikow uwidacznia si¢ niedostatek
szkolen 1 brak odpowiednich kompetencji. Problem ten zanika na szczeblach wyzszych, gdzie
uczestnicy maja mozliwos$¢ udziatu przede wszystkim w szkoleniach zawodowych.

Obie strony sa jednak zgodne co do jednej kwestii: wiedzy nigdy za duzo. Wielu responden-
tow podkresla, ze mimo iz bierze udzial w licznych szkoleniach, to samodzielne poglebianie
wiedzy jest niezbedne do tego, aby prowadzony dialog byl efektywny. Zwlaszcza ze zwiazek
miedzy zasobem kompetencji uczestnikow dialogu a jego efektywnoscia jest oczywisty dla
wszystkich, ktorzy brali udzial w naszym badaniu.

5. Rola kompetencji w zwig¢kszaniu efektywnosci dialogu
spolecznego

dentow — powinni posiada¢ uczestnicy dialogu spotecznego a efektywnoscia tego
procesu, warto poswieci¢ kilka stow problemom, jakie mieli nasi rozméwcy z defi-
nicja kompetencji.

: z anim wykazemy silny zwiazek migdzy zasobem kompetencji, jaki — zdaniem respon-



Uczestnicy dialogu, na poziomie zaktadowym, na pytanie: ,,W jaki sposéb rozumie Pan(i) te-
rmin «kompetencje»?” udzielali dwoch typoéw odpowiedzi: 1) kompetencje to umiejgtnosci,
wiedza i doswiadczenie (niektorzy dodawali, ze na kompetencje sktadaja si¢ réwniez indywidu-
alne predyspozycje oraz osobowos$¢) 1 2) kompetencje to zakres posiadanych uprawnien:

Kompetencje to konglomerat wiedzy i doswiadczenia, umiejetnosci posiadanych oraz predyspo-
zycji osobowosciowych.

Ja w drodze glosowania uzyskatem kompetencje, zeby reprezentowac zwiqzek na zebraniach
z zarzqdem, wiec kompetencje to uprawnienia, upowaznienia do prowadzenia dialogu, petno-
mocnictwo.

Na wyzszych poziomach definiowanie kompetencji byto bardziej jednoznaczne i odnosito
si¢ w zasadzie do sfery doswiadczenia i umiejgtno$ci, cho¢ incydentalnie rozméwcy nawiazy-
wali do sfery uprawnien, w jakie zostali wyposazeni jako uczestnicy dialogu.

Aby uniknaé nieporozumien, zaweziliSmy definicj¢ kompetencji do wszelkich cech 1 umiejgt-
nosci, ktére przez osoby zaangazowane w dialog sa wykorzystywane w sposéb odpowiedni
1 konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow. Tak rozumiane kompetencje uzna-
ne zostaly powszechnie za wazny, czy wrecz kluczowy czynnik zwigkszania efektywnosci
dialogu spotecznego.

Respondenci z poziomu centralnego uwazaja, ze dzielenie zadan zgodnie z kompetencjami
poszczego6lnych osdb jest sposobem na poprawe jakosci dialogu. Podobnie twierdza uczestnicy
dialogu spotecznego na poziomie regionalnym i branzowym:

Jak patrze na to wszystko, to wszystkie po kolei kompetencje sq potrzebne. Zeby ten dialog rze-
czywiscie funkcjonowal jak nalezy, to sq potrzebne zarowno kompetencje spoteczne, jak umiejet-
nosci komunikowania sie, przekazywania swoich pomystow, ktore trzeba umie¢ uzasadnic (...).
Zeby caly dialog funkcjonowat nalezycie, te wszystkie trzy strategie, trzy kategorie muszq ze
sobq wspolpracowac.

Rownie jednoznaczne byly wypowiedzi uczestnikow dialogu na poziomie zaktadowym. Kom-
petencje, w opinii tych badanych, sa jednym z czynnikow determinujacych efektywnos¢ dialogu
spotecznego:

Najwazniejsze sq kompetencje, poniewaz wszystko inne wynika z kompetencji. Jesli ktos jest nie-
kompetentny, to patrzy na drugq strone jak na wroga albo przecenia wielkos¢ tej drugiej strony
albo niedocenia (...). Duzym ulatwieniem, jesli chodzi o prowadzenie rozmow na trudne tematy,
jest wiedza i doswiadczenie stron.

Choc¢ rola kompetencji jest bezdyskusyjna, to watpliwosci pojawiaja si¢ wraz z wprowadze-
niem podziatu kompetencji na: spoteczne, zawodowe 1 techniczne.

Z badan wynika, ze jesli chodzi o dialog na szczeblu zaktadowym, to im wigcej 1 im szerszy
zakres kompetencji, tym wigksza efektywnos¢ dialogu. Idealny uczestnik dialogu spotecznego
na tym poziomie posiada wszelkie potrzebne kompetencje. Respondenci podkreslaja ich inter-
akcyjny charakter:

Wszystkie trzy sfery kompetencji sie przenikajq.

Respondenci uczestniczacy w dialogu na poziomie regionalnym twierdza, ze w wykonywa-
nej przez nich pracy przydatne sg przede wszystkim kompetencje spoteczne oraz zawodowe,
a zdecydowanie mniejsza rolg odgrywaja kompetencje techniczne. Kompetencje zawodowe sa
wazne 1 potrzebne, poniewaz osoby zaangazowane w dialog spoteczny zajmuja si¢ szerokim



spektrum spraw, poszukuja pomystow rozwiazania roznych problemdw oraz opracowuja te roz-
wigzania. Taka dzialalno§¢ wymaga wiedzy i dobrego przygotowania merytorycznego. Jesli
chodzi o kompetencje spoteczne, to niektorzy respondenci uznaja je nawet za wazniejsze od kom-
petencji zawodowych. W praktyce o sukcesie wspotpracy czgsto decydowaty umiejgtnosci
,migkkie” reprezentantow poszczegoélnych stron dialogu, a w szczegodlnosci: umiejetnosc
stuchania, otwarto§¢ na odmienne poglady, komunikatywno$¢, asertywno$¢, umiejetnose
negocjowania.

W podobny sposob wypowiadaja si¢ uczestnicy dialogu na poziomie branzowym, przypisujac
wigksze znaczenie kompetencjom zawodowym, poniewaz prowadzenie dialogu na tym poziomie
wymaga specjalistycznej, czgsto hermetycznej wiedzy na temat funkcjonowania danego sektora:

Jezeli rozmawia sie o sprawach branzy, to jest wazne, Zeby ludzie te branze znali. Zdarza sie, Ze
nagle trafiajq sie tzw. eksperci ogolni, ktorzy znajq branze np. kolejowaq, bo dwa razy jechali do
babci pociqgiem i mieli kolejke Piko. To wprowadza nerwowosS¢ po obu stronach, jak ktos tak
sie zachowuje, bo to budzi opor ludzi.

Respondenci uczestniczacy w dialogu na poziomie centralnym postuluja przede wszystkim
zwigkszenie kompetencji zawodowych 1 twierdza, ze potrzeby takie wystgpuja po wszystkich
stronach dialogu spolecznego:

Bardziej jest problemem wiedza merytoryczna, czyli przedmiot negocjacji.

To zalezy od poszczegolnych osob. Nie da sie tutaj przedstawié, Ze strona zwiqzkowa, strona
pracodawcow jest lepiej przygotowana czy gorzej. To zalezy od poszczegolnych osob.

Rozmoéwecey rzadko poruszali temat kompetencji technicznych. Dopytywani, wskazywali na
znajomos$¢ jezykow obcych. Ale braki w tym zakresie sa raczej problemem ogolnospotecznym
1 nie dotycza tylko uczestnikow dialogu spotecznego.

Wykres 2. Znaczenie kompetencji na poszczegolnych szczeblach dialogu spolecznego

m kompetencje zawodowe

O kompetencje spoteczne

@ kompetencje techniczne

T T T |
szczebel szczebel szczebel szczebel

zaktadowy regionalny  branzowy centralny

Zrédto: opracowanie wilasne.

Respondenci zwracaja rowniez uwagg na niezwykle istotna rolg kompetencji jako czynnika
okreslajacego poziom rownowagi miedzy stronami dialogu. Strona, ktéra posiada reprezentan-
tow lepiej przygotowanych w zakresie kompetencji zawodowych i spolecznych, zyskuje prze-



wage nad stronami, ktorych przedstawiciele sa przygotowani stabiej. Swiadomo$é duzej rozni-
cy poziomu wiedzy i umiej¢tnos$ci migdzy reprezentantami poszczego6lnych stron lub organiza-
cji moze wywotywac u tych gorzej przygotowanych pewien dyskomfort psychiczny — ostabiac¢
pewnosc¢ siebie, zniechgca¢ do zabierania glosu, budzi¢ obawy przed o$mieszeniem sig lub za-
szkodzeniem wlasnej stronie jakas niefortunna wypowiedzia. Takie przekonanie i uczucia, na-
wet gdy sa wyolbrzymione lub bezzasadne, moga prowadzi¢ do ograniczenia aktywnosci lub do
przyjgcia postawy wylacznie biernego obserwatora. Natomiast wyrownany poziom kompeten-
cji przedstawicieli poszczegolnych stron wprowadza rownowage sit migdzy nimi i w ten sposéb
zwigksza efektywnos$¢ dialogu spolecznego.

Analiza zebranego materialu pozwala na okreslenie wagi poszczegolnych kategorii kompe-
tencji, przede wszystkim w odniesieniu do konkretnych szczebli dialogu (zob. Wykres 2).

Zrdznicowanie rangi potrzeb szkoleniowych wynika ze stopnia ztozonosci organizacyjnej
poszczegolnych poziomdéw dialogu. Im wyzszy szczebel, tym wigcej 0s6b zaangazowanych jest
w dialog, a zatem kompetencje sa rozdzielane w szerszym gronie. Dialog prowadzony na szcze-
blu branzowym, regionalnym i centralnym wspomagany jest przez zaplecze techniczne i eks-
pertow, dlatego ranga szkolen technicznych 1 zawodowych jest nizsza. Jako ze na szczeblu
zakladowym uczestnicy dialogu spotecznego sa tego typu wsparcia pozbawieni, to potrzeby
szkoleniowe obejmuja w zasadzie wszystkie kategorie kompetencji.

6. Potrzeby szkoleniowe a poszczegolne etapy procesu
ialog spoteczny nie jest pojedynczym wydarzeniem. Jest ciagtym procesem plano-
wania i realizacji planow. Na ogoét przebiega w kilku fazach podobnie jak cykl pro-

jektowy (zob. Rysunek 1).

Rysunek 1. Fazy dialogu spotecznego

4. Monitoring 1. Op{actowanie
i ewaluacja strategil

N

<Koordynacia >

N

3. Realizacja 2. Prowadzenie
uzgodnien dialogu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Joint Meeting on Social Dialogue in the Health Services: Institutions,
Capacity and Effectiveness (2002), International Labour Office, Geneva JIMHS/2002/11/.



Zaprezentowane na Rysunku 1 fazy dialogu spotecznego sa $cisle ze soba powiazane 1 wza-
jemnie zalezne. Uwaza si¢ jednak, ze etap planowania odgrywa niezwykle istotna rolg. Plano-
wanie powinno opierac si¢ na nieustajacej analizie biezacej sytuacji 1 $ci$le odnosi¢ si¢ do sytu-
acji czy to w branzy, czy tez w zaktadzie. Etap planowania stanowi odzwierciedlenie procesu
osiagania konsensusu, wzajemnego zrozumienia i uznawania si¢ stron. Zarazem jest momentem
definiowania wskaznikoéw stuzacych poprawie efektywnosci dialogu. Planowanie wymaga na-
stgpujacych ustalen: kto bedzie w proces planowania zaangazowany, w jaki sposob zostanie
okreslony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chca osiagnaé, jakimi narz¢dziami dialogu
chca sig postugiwac oraz jakie sa ograniczenia czasowe.

W tym okresie nastgpuje proces budowania kultury zaufania i wspolnego rozumienia sytuacji.
Jesli proces dialogu jest dobrze zaplanowany i przygotowany, woéwczas implementacja jest zabie-
giem czysto technicznym i zalezy wylacznie od jasnego i klarownego przekazu informacji. Inng
sprawa jest ,,utrzymywanie dialogu przy zyciu”, co oznacza ciagte pobudzanie zainteresowania par-
tycypacja w procesie dialogu. Istotnym elementem prowadzenia dialogu spotecznego jest jego mo-
nitoring i ewaluacja. Chodzi przede wszystkim o monitoring i ewaluacje postepoéw w tym procesie’.

Na potrzeby badan przyjeto, ze proces dialogu spotecznego w ujeciu modelowym przebiega
w czterech etapach:
1. opracowanie strategii dziatania,

2. prowadzenie dialogu,
3. realizacja przyjetych uzgodnien,
4. monitoring 1 ewaluacja procesu dialogu.

Propozycja ta nie budzita wigkszych watpliwosci. Niektorzy respondenci podchodzili do niej
wrecz entuzjastycznie:

Takie etapy bysmy prosili, bo to jest najpiekniejszy ukitad, jaki jest mozZliwy. Marzenie...

W wielu przypadkach respondenci potwierdzaja, ze poszczegodlne etapy pokrywaja sig z rze-
czywistoscia ich pracy. Jesli chodzi o WKDS-y, rozmoéwcy podkreslali, ze rzadko dochodzi do
etapu realizacji przyjetych uzgodnien. Wnioski formutowane podczas posiedzen trafiaja do
0s6b potencjalnie zainteresowanych (strony zaangazowane, Komisja Trojstronna, odpowiednie
resorty) jako propozycje albo opinie. Zas$ za realizacj¢ uzgodnien odpowiedzialne sa juz inne in-
stytucje. Zdaniem znacznej czg$ci respondentow WKDS-y nie maja rowniez mozliwosci moni-
torowania i ewaluacji procesu dialogu spotecznego. Odnosi si¢ to gldéwnie do spraw, ktorych
rozwiazanie wykracza poza mozliwosci decyzyjne szczebla wojewoddzkiego. Wynika to, zda-
niem rozmowcow, z ograniczen, jakie narzuca umocowanie prawne WKDS-6w:

Taki model jest, tylko zZe nie bardzo mozemy monitorowac, bo nie mamy na to srodkow. ,, Strate-
gie” to jest okreslenie na wyrost. Pojawiajq sie tematy, ktore omawiamy jako problemy, ktore sq
w naszym regionie.

Jezeli nasze wnioski idq na tak zwany szczebel centralny, niektore rzeczy po prostu idq i jakby
sie konczq, nasz wniosek poszedt, natomiast co dalej ustawodawca z tym zrobi, to juz dowiadu-
jemy sie na koniec.

Cze¢s¢ badanych twierdzi, iz w swej dzialalnosci ma do czynienia z realizacja pelnego mode-
lu dialogu. Bylto to mozliwe gltéwnie dzigki duzemu zaangazowaniu i konsekwencji osoby woje-

’ B. Herzberg, A. Wright, The Public-Private Dialogue Handbook. A Toolkit for Business Environment Reforms,
OECD, s. 66.



wody, ktéry nie ograniczat si¢ do przestania wniosku, ale dbat o informacj¢ zwrotna oraz orga-
nizowat spotkania, na ktorych omawiano stan realizacji postulatow:

Oczywiscie monitorowane jest przez sam WKDS, poniewaz rozliczamy kazdy problem na kolej-
nej komisji dialogu spolecznego, gdzie wojewoda jako przewodniczqcy informuje, co z danym
problemem si¢ zdarzyto, co sie podziato.

Najwigksze trudnos$ci z ocena poszczeg6dlnych etapow dialogu 1 najwigcej uwag do zapro-
ponowanego modelu mieli uczestnicy dialogu na poziomie zakladowym. Wedlug nich pierwszy
etap to diagnozowanie, czy tez sformulowanie jakiego$ problemu oraz znalezienie pomystu na
zmiang. Uczestnicy dialogu na poziomie zaktadowym nie wykorzystuja narzedzi planowania
strategicznego. Nie zdaja sobie sprawy z kluczowych pytan strategicznych: Gdzie jesteSmy?
Gdzie chcemy by¢? Jak do tego dojs¢? Ocena tego etapu dialogu byta jednoznaczna:

Jesli chodzi o planowanie — tego sie nie planuje, to samo wychodzi.

Diagnozowanie i definiowanie problemu przez uczestnikow dialogu na poziomie zaktado-
wym ma relatywnie niewielkie znaczenie 1 sprowadza si¢ do biezacego reagowania na proble-
my 1 zmiang. Niemniej czg$¢ respondentéw ktadta silny nacisk na myslenie strategiczne:

Jesli chodzi o sporzqdzanie planow, to trzeba miec¢ wizje, wyobrazenie tego, co ma byc¢, do czego
dazymy. Bardzo trudno jest negocjowac sposob rozdysponowania srodkow na fundusz ptac za 10
lat. Jest potrzebna mozliwos¢ spojrzenia wizjonerska, do przodu, to bede sie taplat w blocie i nie
mam pojecia, gdzie pojs¢, bede staral sie cos tam ugraé, ale nie bede wiedzial, czemu to ma stuzy¢.

Dialog na poziomie zaktadowym, zdaniem wigkszosci respondentow, konczy si¢ po zamknig-
ciu rozméw 1 przyjgciu ustalen, po czym dochodzi do realizacji tych ustalen.

Nasi rozmowcy w zasadzie nie moéwili o monitoringu i ewaluacji, a pytani o monitoring, od-
powiadali, ze co$ takiego praktycznie nie funkcjonuje. Jesli w trakcie rozmoéw dochodzi do pew-
nych ustalen, to albo si¢ je realizuje, albo tez nie, wobec czego nie ma problemu monitoringu:

Patrze na ten magiczny odcinek i widze, czy ustalona podwyzka jest, czy jej nie ma. Monitoring i kon-
trola jest o tyle, ze jesli nie ma glosow negatywnych, to uznajemy, zZe dany proces przebiega OK. Gdy
sq jakies glosy niezadowolenia, to wyzwala sie¢ mechanizm zmiany stanowiska czy negocjacji.

Reasumujac, wypowiedzi respondentow nie podwazaja zasadno$ci przyjetego modelu.
Okazuje sig, ze uczestnicy dialogu spolecznego na co dzien prowadza dialog w mniejszym lub
wigkszym stopniu oparty na powyzszym schemacie.

7. Etapy dialogu, poziomy dialogu i niezbedne
kompetencje

jecie dialogu spotecznego jako czteroetapowego procesu i uwzglednienie jego czte-

rech szczebli (zaktadowy, branzowy, regionalny i centralny) pozwolito na relatyw-

nie doktadne zlokalizowanie kompetencji niezbednych i przydatnych na poszcze-
g6lnych etapach i poziomach.

Szczegdtowe wskazania respondentdow dotyczace kompetencji niezbgdnych na poszczegdl-
nych poziomach i etapach w duzym stopniu pokrywaja si¢ z generalnymi opiniami, jakie respon-
denci formutowali na temat roli kompetencji w efektywnym prowadzeniu dialogu. Nalezy jednak
doda¢ dwie uwagi. Po pierwsze, im wyzszy szczebel dialogu, tym mniej kompetencji wskazywali



respondenci. Po drugie, wyodrebnienie 1 konkretyzacja etapéw dialogu spowodowaty, ze respon-
denci zawezili wachlarz kompetencji niezbgdnych do efektywnego prowadzenia dialogu.

Najszerszy zakres kompetencji sygnalizowali uczestnicy dialogu spotecznego na poziomie
zaktadowym (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Kompetencje niezbedne do prowadzenia dialogu spotecznego na poziomie zaktadowym

~__ Kompetencje

Spoteczne Zawodowe Techniczne

Etapy dialogu

Opracowanie Umiejetnos¢ formutowania Wiedza o dialogu
strategii argumentow; inne szeroko spotecznym; wiedza
rozumiane kompetencje ekonomiczna; wiedza
spoteczne pozwalajace prawna; wiedza
zorganizowac¢ ludzi i prosié¢ o spoteczenstwie.

ich o pomoc.

Prowadzenie Umiejetnosci komunikacyjne; Wiedza o zasadach Umiejgtnosé
dialogu umiejetnosci z zakresu funkcjonowania protokotowania.
prowadzenia negocjacji; przedsigbiorstwa;
umiejgtno$¢ formutowania wiedza ekonomiczna;
argumentow. wiedza prawna.

Realizacja Umiejgtno$¢ jednoczenia ludzi
uzgodnien wokot realizowanych zmian.

Monitoring Monitoring jest praktycznie nieobecny®.
i ewaluacja

Na poziomie zaktadowym kompetentny uczestnik dialogu spolecznego musi radzi¢ sobie
z szerokim wachlarzem problemow i mie¢ wiedzg¢ na temat roznych zagadnien. Dlatego respon-
denci uznali za niezbg¢dne taczenie r6znych kompetencji, stosowanie posiadanej wiedzy 1 umiejet-
nosci w praktyce i na tej podstawie reagowanie na zmiang i ,,tworzenie” nowych kompetencji:

Raczej te kompetencje si¢ na siebie naktadajq, w roznym czasie sq potrzebne rozne rzeczy, to
wszystko sie naklada, to zyje.

Nie oznacza to jednak, ze respondenci mieli problemy z przypisaniem konkretnych kompetencji
do poszczegdlnych etapow. Na etapie planowania kluczowe okazaty si¢ kompetencje zawodowe:

Na etapie planowania najwazniejsze sq kompetencje zawodowe, najpierw musimy wiedziec, co
to jest dialog i do czego, a potem wykorzystywac swoje kompetencje w zwiqzku z prowadzonym
procesem dialogu.

Na etapie negocjacji zakres niezbednych kompetencji jest szerszy i obejmuje zarowno kom-
petencje zawodowe, jak i spoleczne:

Etap negocjacji, czasem bardzo trudny, to nie tylko niezbedne umiejetnosci spoteczne. Aby ne-
gocjacje byly sensowne, niezbedna jest wiedza na temat, ktorego dotyczq.

Wigkszo$¢ badanych miata jednak ktopot ze wskazaniem kompetencji, jakie sa potrzebne na
etapie realizacji ustalen. Realizacja zajmuja si¢ wyznaczone do tego jednostki (ksiggowosc,
dziat personalny), gdzie zatrudnione sa osoby zawodowo przygotowane do tego typu dziatan.

8 Respondenci uczestniczacy w dialogu na poziomie zaktadowym nie byli w stanie powiedzie¢, jakie kompetencje
sa niezbg¢dne do prowadzenia monitoringu.



Jeszcze mniej do powiedzenia respondenci mieli na temat kompetencji niezb¢dnych do monito-
ringu, poniewaz etap ten nie jest czgscia dialogu na poziomie zaktadowym. Radykalne skroce-
nie procesu dialogu — w zasadzie tylko do negocjacji — mozna interpretowac jako brak trwatych
procedur dialogu migdzy zwiazkami zawodowymi i pracodawca oraz jako odzwierciedlenie
ograniczonego znaczenia, jakie nadaje si¢ dialogowi spolecznemu na tym poziomie.

Nieco inaczej uktadaaja si¢ proporcje kompetencji na poziomie regionalnym (zob. Tabela 2).

Tabela 2. Kompetencje niezbedne do prowadzenia dialogu spolecznego na poziomie regionalnym

Kompetencje

Spoteczne Zawodowe Techniczne

Etapy dialogu

Opracowanie Umiejetnosci komunikacyjne; | Umiejgtnos¢ interpretacji
strategii elastycznos$¢. zachodzacych zjawisk
spotecznych.
Prowadzenie Umiejgtnos¢ stuchania ze Wiedza na temat dialogu
dialogu zrozumieniem; umiejgtnosci | spotecznego; wiedza
z zakresu prowadzenia ekonomiczna; wiedza na temat
negocjacji; nastawienie na problemoéw polityki spotecznej;
kompromis. wiedza prawnicza.
Realizacja Umiejetnos¢ formutowania Sprawne
uzgodnien opinii. raportowanie.
Monitoring
1 ewaluacja

Na etapie planowania przewazaja kompetencje spoteczne, takie jak: umiejgtnos$¢ komuniko-
wania sig, elastyczno$¢ czy myslenie strategiczne. Niewielka czg$¢ badanych mowi o koniecz-
nosci posiadania profesjonalnej wiedzy na temat poruszanych zagadnien. Tymczasem na etapie
negocjacji, zdaniem respondentow, niezbedne staja si¢ kompetencje zawodowe, ktore rozmow-
cy okreslali mianem wiedzy. Konsekwentnie proszeni o sprecyzowanie, jakie to maja by¢ kom-
petencje zawodowe, zaczynali niespodziewanie wymienia¢ przede wszystkim kompetencje
spoteczne: umiejetnos¢ stuchania ze zrozumieniem, sztuke negocjacji, argumentowanie, sztuke
zrozumiatego formutowania wnioskow, nastawienie na kompromis i otwarto$¢:

Umiejetnos¢ kierowania dyskusjq, umiejetnos¢ dochodzenia do konkluzji (...) poparta gdzies
tam wlasnie w zanadrzu tymi kompetencjami zawodowymi, profesjonalnymi.

Mimo ze wigkszos¢ respondentdéw twierdzi, Ze za realizacjg przyjgtych ustalen rzadko odpo-
wiedzialne sa WKDS-y, udato si¢ im wskaza¢ kompetencje niezbg¢dne dla tej fazy. Nalezaty do
nich umiejetnosci analizy i syntezy faktéw, czy tez sprawnego raportowania. Uczestnicy dialo-
gu regionalnego nie umieli — podobnie jak w przypadku uczestnikow dialogu na poziomie
zaktadowym — wskaza¢ kompetencji niezbednych do monitorowania procesu dialogu.

Sytuacja powtarza si¢ na poziomie branzowym, gdzie na etapie planowania najistotniejsze
sa: znajomos¢ specyfiki branzy oraz posiadanie ogdlnej wiedzy z zakresu ekonomii, polityki go-
spodarczej i zarzadzania:

Ja bym powiedziala, ze przygotowanie do prowadzenia dialogu jest najwazniejsze, bo cala re-

szta to jest konsekwencja, jak to zespot przygotuje. Mozna to potem swietnie poprowadzic, ale
to jest najwazniejsze (...). Ciezar przygotowania potozytabym na kompetencje zawodowe.



Z kolei na etapie prowadzenia dialogu spotecznego najistotniejsze jest posiadanie wybra-

nych kompetencji spolecznych (zob. Tabela 3):

W dialogu [umiejetnos¢ negocjacji| jest bardzo wazna, bo jednym niezrecznym ruchem, jedng

wypowiedziq niezgrabnq mozemy zniszczy¢ na poczqtku wszystko.

Tabela 3. Kompetencje niezbedne do prowadzenia dialogu spotecznego na poziomie branzowym

>~ Kompetencje

Etapy dialogu

Opracowanie
strategii

Prowadzenie
dialogu

Realizacja

Spoteczne

Zawodowe

Znajomo$¢ specyfiki branzy; ogolna
wiedza z zakresu ekonomii, polityki
gospodarczej 1 zarzadzania.

Umiej¢tnosci z zakresu
prowadzenia negocjacji.

Znajomos¢ specyfiki branzy.

Techniczne

uzgodnien

Monitoring
i ewaluacja

Znajomo$¢ specyfiki branzy.

W opinii uczestnikoéw dialogu branzowego dla realizacji przyj¢tych ustalen oraz dla monito-
rowania i ewaluacji procesu dialogu najwigksze znaczenie maja dwa czynniki: wzajemne zaufa-
nie oraz konsekwencja w dziataniu.

Na poziomie centralnym jako$¢ przygotowanych strategii zalezy, zdaniem respondentdw,
przede wszystkim od zakresu wiedzy merytorycznej. Wazna rolg odgrywaja rowniez kompetencje
spoteczne, takie jak duze umiejgtnosci przywddcze wykorzystywane w celu przekonania innych
do swojego stanowiska czy umiejgtnosci komunikacyjne. Potwierdzito si¢ tez, ze na etapie nego-
cjacji rowniez niezbgdne sa kompetencje spoleczne. Etap ten powinien by¢ realizowany przez
osoby posiadajace odpowiednie umiejgtnosci nawiazywania kontaktow spotecznych i prowadze-
nia negocjacji oraz przez osoby merytorycznie kompetentne, tj. przez ekspertow w poszczego6l-
nych dziedzinach. Jesli chodzi o etap realizacji ustalen, respondenci za najistotniejsze uznali kom-
petencje zawodowe. Chodzi tu przede wszystkim o znajomos$¢ procedur, regulacji prawnych do-
tyczacych dialogu spotecznego, a w mniejszym stopniu o wiedzg ekspercka (zob. Tabela 4).

Tabela 4. Kompetencje niezbedne do prowadzenia dialogu spotecznego na poziomie centralnym

~_Kompetencje

Etapy dialog“l‘i‘i‘“n

Opracowanie
strategii
Prowadzenie
dialogu

Realizacja

uzgodnien

Monitoring
1 ewaluacja

Spoteczne

Zdolnosci przywddcze;
umiejetnosci komunikacyjne.

Zawodowe

Wiedza ekonomiczna;
wiedza prawna.

Techniczne

Umieje¢tnosci z zakresu
prowadzenia negocjacji;
umiejetnosci komunikacyjne.

Wiedza na temat
dialogu spotecznego.

Wiedza na temat
dialogu spotecznego.

Umiejetnos¢ postugiwania
si¢ technologiami
informacyjnymi.

Umiej¢tnos¢ gromadzenia danych.




Przy okazji analizy potrzeb szkoleniowych w zakresie prowadzenia dialogu na szczeblu cen-
tralnym kilka stéw chcielibySmy poswigci¢ przedstawicielom administracji publicznej
bioracym udziat w badaniach. Potrzeby szkoleniowe definiowali oni na ogét w odniesieniu do
partnerow spolecznych, tzn. wymieniali kompetencje, jakie — ich zdaniem — powinni posiada¢
zwiazkowcy lub przedstawiciele pracodawcow. Tymczasem, jak stusznie zwrécit uwage jeden
z badanych, wsrod przedstawicieli administracji publicznej jest spora grupa oséb, ktore od nie-
dawna zajmuja si¢ dialogiem spotecznym i nie miaty okazji uczestniczy¢ w kompleksowych
1 skoordynowanych szkoleniach zwigkszajacych kompetencje.

Powyzsze zestawienia pozwalaja na dokonanie kilku istotnych obserwacji. Po pierwsze,
w $wiadomosci uczestnikdéw dialogu spotecznego zacieraja si¢ dwa z analizowanych obszarow:
z jednej strony — kompetencje techniczne, a z drugiej — etap monitorowania i ewaluacji dialogu
spotecznego. Po drugie, wydaje sig, ze na etapach planowania i realizacji ustalen podstawowe
znaczenie maja kompetencje zawodowe, zas§ na etapie negocjacji kompetencje spoteczne. Po
trzecie, istnieje zbior wspdlny niezbgdnych kompetencji spotecznych i zawodowych na wszy-
stkich poziomach dialogu spotecznego. W przypadku kompetencji spotecznych sa to umiejgtno-
$ci z zakresu komunikacji w grupie oraz technik negocjacyjnych. Jesli zas chodzi o kompetencje
zawodowe, na plan pierwszy wysuwa si¢ wiedza o dialogu spotecznym (mechanizmy, procedu-
1y, zasady funkcjonowania). ROwnie czgsto uczestnicy badan podkreslali znaczenie wiedzy
z zakresu podstaw ekonomii i prawa.

Opierajac sig¢ na zebranych informacjach, mozna stworzy¢ ogolny profil kompetencyjny
uczestnikow dialogu spotecznego (zob. Tabela 5).

Tabela 5. Siatka profili kompetencji uczestnikow dialogu spotecznego

Kompetencje

Spoteczne Zawodowe
Etapy

Uczestnicy etapu Wiedza o dialogu spotecznym
planowania (mechanizmy, procedury, zasady
funkcjonowania); wiedza z podstaw
ekonomii i prawa.

Uczestnicy procesu Umiej¢tnosci z zakresu komunikacji | Wiedza na temat dialogu spotecznego.
negocjacji W grupie oraz technik
negocjacyjnych.

Uczestnicy procesu Wiedza o dialogu spotecznym
wdrazania przyjetych (mechanizmy, procedury, zasady
ustalen funkcjonowania); wiedza z podstaw
ekonomii i prawa.

Nalezy podkresli¢, Ze jest to znaczne uproszczenie map kompetencyjnych, jakie rysowali re-
spondenci. Niemniej, projektujac system szkolen, mozna potraktowa¢ powyzsza tabele jako
punkt wyjscia, szkielet, wokot ktdrego powstanie ostateczny ksztatt. Taki uogoélniony profil
uzyskuje znaczenie zwlaszcza wtedy, gdy wezmiemy pod uwage mnogos¢ propozycji zgloszo-
nych przez respondentéw pytanych o potrzeby szkoleniowe z zakresu kompetencji niezbednych
do prowadzenia dialogu spotecznego.



8. Propozycje szkolen w zakresie kompetencji niezb¢dnych
uczestnikom dialogu spolecznego

nalizujac propozycje respondentdow dotyczace tematyki szkolen zwigkszajacych

kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego, zauwazyliSmy pewna prawi-

dlowos¢. O ile doprecyzowanie etapéw dialogu sprawilto, ze respondenci w sposdb
rozwazny 1 precyzyjny lokowali potrzebne kompetencje, o tyle stosowanie terminu ogdlnego
»dialog spoleczny” wywotywalo efekt ,,inflacji kompetencji”. W konteks$cie dialogu spoteczne-
go pojmowanego ogodlnie respondenci mnozyli kompetencje, jakich — ich zdaniem — potrzebuja
uczestnicy dialogu do jego jak najbardziej efektywnego przebiegu. Podobny mechanizm
wystapil w przypadku zglaszania przez respondentoéw propozycji co do tematyki szkolen (zob.
Tabela 6).

Tabela 6. Propozycje tematdéw szkolen zwigkszajacych kompetencje uczestnikow dialogu
spotecznego

Kompetencje

S Spoteczne Zawodowe Techniczne
Etapy

Poziom Prowadzenie negocjacji; Podstawowe zagadnienia Technologie
zaktadowy ksztatcenie w zakresie ekonomiczne; umiejgtnosc informacyjne;
zdolnosci komunikacyjnych; | analizy finansowej; jezyki obce.
myslenie strategiczne; podstawowe regulacje prawne;
kultura negocjacji. dialog spoteczny w praktyce;
interpretacja prawa pracy.

Poziom Ksztalcenie w zakresie Prawo; podstawy

regionalny komunikacji; wystapienia | funkcjonowania

publiczne i autoprezentacja; |przedsigbiorstwa; ekonomia;
mediacje; negocjacje; funkcjonowanie administracji;
myslenie strategiczne polityka gospodarcza;

w przedsigbiorczosci; zarzadzanie zmiang; dialog
dyplomacja; psychologia; spoteczny w teorii i praktyce.
tworzenie partnerstw;
radzenie sobie ze stresem.

Poziom Funkcjonowanie spotek; Myslenie strategiczne;
branzowy znajomosci regulacji zdolnosci negocjacyjne;
prawnych w branzy; komunikowanie si¢
znajomos$¢ podstaw z naciskiem na umiejgtnosé
ekonomii; zawieranie umoéw |dostrzezenia perspektywy
w ramach funduszy drugiej strony; umiejgtnosci
europejskich. prowadzenia dialogu;
negocjacje partnerskie;
komunikacja werbalna

i niewerbalna; zachowanie

medialne.
Poziom Podstawy ekonomii; prawo | Podstawy negocjacji; myslenie |Jgzyki obce;
centralny pracy; statystyka. strategiczne. technologie

informacyjne.




Mozna wigc przypuszczaé, ze czes¢ zglaszanych potrzeb to po prostu zachcianki’. Nie
umniejsza to jednak w zaden sposdb znaczenia szkolen dla uczestnikéw dialogu spotecznego.

Zdaniem respondentéw uczestnicy dialogu pozbawieni odpowiednich umiejgtnosci staja si¢
statystami, a zwiazki organizacjami kanapowymi. Szkolenia sa niezbednym s$rodkiem uzu-
petniania braku kompetencji, na co zwracaja uwagg obydwie strony dialogu spotecznego.
Udzial w szkoleniach jest uznawany za jeden z kluczowych czynnikéw poprawy efektywnosci
dialogu spotecznego:

(...) to sprawa poddawania sie szkoleniom, poznawania, jak do ludzi dociera¢, jak by¢ krytycz-
nym w stosunku do siebie (...)

Respondenci ch¢tnie wskazywali tematyke szkolen, w ktorych wzigliby udziat. Czg$¢ propo-
zycji odno$nie do tematyki szkolen byta tatwa do przewidzenia (negocjacje, mediacje, komuni-
kowanie sig):

To, co jest potrzebne, to jest kwestia procedur negocjacyjnych, technik negocjacyjnych, catej tej
kuchni negocjacyjnej. I tu powiedziatbym tak z dwoch stron. Raz — merytorycznie, zZeby ludzi na-
uczyé, pokazac; dwa — zeby juz w samym takim szkoleniu wywotac problem, pokazac... To sq jak-
by dwa: cel wprost i cel nie wprost... Na to sie nakladajq jakies techniki osobowosciowe, to
z tym moze sie... moze sie tqczyc¢. To jest az smieszne, wie pani, a mozna powiedzie¢: Zatosne,
posrod catego szeregu schematow, ktoresmy narysowali, jesli chodzi o techniki negocjacyjne.
Napisalismy regulamin, w ktorym jest napisane... w ktorym sq napisane takie stowa, zZe trzeba
przychodzi¢ na spotkania punktualnie, Ze nie wolno przerywacé sobie w czasie rozmowy, Ze trze-
ba pilnowacé... Ten taki, wie pani, obyczaj, powiedzmy, to tez jest wazne, pokazac by si¢ przydato
rowniez... nauczyc tych ludzi, pokazac im, w jaki sposob sie formutuje mysl, zZeby ktos wiedzial
o tym, co to jest trzy minuty wypowiedzi, zeby potrafit w te trzy minuty powiedzie¢ to, co ma do
powiedzenia.

Czgs$¢ proponowanej tematyki szkolen odnosi si¢ do specyfiki poszczegdlnych poziomow
dialogu spotecznego. W przypadku dialogu branzowego respondenci sygnalizowali potrzebg
szkolen w zakresie wiedzy o danej branzy. W przypadku dialogu na poziomie centralnym
,»bolaczka” byto niewielkie do§wiadczenie jego uczestnikow w kontaktach z mediami i ptynace
stad problemy z autoprezentacja.

Na zakonczenie warto wskaza¢ na dwie bariery utrudniajace szkolenia. Pierwsza z nich to bariera
mentalna zwiazana ze specyficznym nastawieniem uczestnikéw szkolen do zdobywania wiedzy:

Wie pani, u nas jest taka nieche¢ do uczenia sie w kategoriach zawodowych i wiekowych. Widze
takq niechec do uczenia sie na zasadzie, ze ja juz wszystko wiem i niczego nie potrzebuje. Wiele
0s0b przychodzi, bierze materialy i idzie do baru, bo juz wszystko wie. Wiele 0sob czuje si¢ ura-
zonych, ze chce sie je uczyc.

Druga bariera zwiazana jest z relatywnie niska ocena szkolen finansowanych ze §rodkoéw
»centralnych”, a co za tym idzie z nieufnoscia do instytucji realizujacych projekty szkoleniowe.
Respondenci maja watpliwosci co do intencji tych instytucji:

Sq pieniqdze unijne i za tym kryje sie to, ze tam dorywa sie grupa profesorow czy innych...
Ciqggle sie boimy, zZe chodzi o wykorzystanie unijnych pieniedzy, ze tylko o to chodzi.

? Jak podkreslaja eksperci, bardzo wazne jest zrozumienie, co kryje si¢ pod nazwa ,,potrzeba”. Trzeba bowiem
odrozni¢ potrzebg od zachcianki. Zachcianki czgsto moga by¢ tozsame z potrzebami, ale osoba przeprowadzajaca
analiz¢ musi by¢ pewna, ze s3 one wazne 1 wymagaja spetnienia. Por. L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 33.



Nie nalezy zapominac¢ o deficycie zaufania w relacjach migdzy partnerami spotecznymi. Moz-
na przypuszczac, ze wszelkie dzialania zmierzajace do realizacji celow czy to pracodawcow,
czy pracownikéw beda budzity watpliwosci po drugiej stronie.

9. Forma szkolen — doswiadczenia i oczekiwania

arowno kwestie oczekiwan co do formy szkolen, jak i kwestie do§wiadczen w tym

zakresie nie zostaly wystarczajaco rozwinigte podczas wywiadow. O ile odpowie-

dzi na pytanie o niezb¢dne kompetencje sa w znacznym stopniu zbiezne, o tyle py-
tanie o formeg szkolen daje bardziej zindywidualizowane odpowiedzi respondentow, by nie
powiedzie¢, ze czgsto przeciwstawne.

Informacja zwrotna oparta na do§wiadczeniu z odbytych szkolen jest bardzo ograniczona.
Respondenci moéwia o swoich dotychczasowych szkoleniach wylacznie w sposob bardzo ogol-
ny. Jednakze analiza serii szkolen na podstawie materiatow szkoleniowych pozwala wskazaé
pewne charakterystyczne cechy tych szkolen'.

Szkolenia dotyczace dialogu spotecznego w wigkszosci przypadkoéw prowadzone byty w for-
mie wykladow wzbogaconych o elementy warsztatow (¢wiczenia, metody aktywne), ktére
miatly stuzy¢ praktycznemu wykorzystaniu zdobytych informacji. W zwiazku z tym postugiwa-
no si¢ zroznicowanymi metodami szkoleniowymi, sposrdd ktdérych wyrdzni¢ mozna prace w gru-
pach (m.in. praca w parach lub w grupach trzyosobowych polegajaca na skonstruowaniu wypo-
wiedzi znieksztalconych przez bariery komunikacyjne) i analiz¢ zrodet (np. jako cel zaje¢ poda-
wano prze¢wiczenie umiej¢tnosci postugiwania si¢ materiatami zrodtowymi, w zwiazku z czym
uczestnicy szkolenia otrzymali zadanie, by positkujac si¢ tekstem Rozporzadzenia Prezesa
Rady Ministrow z dnia 22 lutego 2002 r. w sprawie wojewodzkich komisji dialogu spotecznego,
napisac skrotowo na planszach m.in.: co okresla Rozporzadzenie, ilu przedstawicieli —1 z jakich
organizacji — zasiada w komisji, jaka jest rola wojewody w komisji). Ponadto w trakcie szkolen
stosowano takie metody, jak: gry symulacyjne (np. przeprowadzano gry z zakresu negocjacji —
uczestnicy, podzieleni na grupy, mieli zapozna¢ si¢ z okreslonym problemem, opracowac stra-
tegi¢ 1 wybrac taktyke oraz rozegra¢ gre negocjacyjna), prezentacje, dyskusje plenarne (np.
uczestnicy szkolenia mieli w formie dyskusji plenarnej podzieli¢ si¢ swoimi refleksjami na te-
mat szkolenia, a nast¢pnie, rowniez w dyskusji plenarnej, zastanowi¢ si¢ nad tym, co oznacza
odpowiedzialno$¢ uczestnika dialogu spotecznego). Wykorzystywano takze inne ,,narz¢dzia”,
jak: skojarzenia (np. nalezato dokonczy¢ zdanie rozpoczynajace si¢ od stow: ,,Gdy stysze¢ stowo
«dialog spoteczny», mysle o...”), ,Cwiczenie z kigbkiem sznurka”, burza moézgoéw czy
omowienie wykonanych w trakcie szkolen zadan.

Trudno jest wskazac¢ idealng formg szkolenia. Warto moze wymieni¢ gtéwne czynniki, ktore
— w opinii respondentow — decyduja o efektywnosci szkolen: regularnos¢, praktyczny aspekt,
wytworzenie modelu partnerskiego miedzy uczestnikami szkolenia oraz migdzy uczestnikami
szkolenia a osobami je prowadzacymi, zrozumienie racji réznych uczestnikodw dialogu spotecz-
nego, poznanie do§wiadczen zagranicznych, odbywanie szkolen poza miejscem pracy.

19Zob. K. Kichewko, Analiza dotychczasowych doswiadczen szkoleniowych w zakresie dialogu spolecznego, ISP,
2009. Opracowanie ma charakter pomocniczy, stuzy przygotowaniu wilasciwego raportu z badania potrzeb
szkoleniowych uczestnikow dialogu spolecznego.



Poza wyzej wymienionymi czynnikami efektywnosci szkolen odnajdujemy w wywiadach
réwniez bardziej indywidualne sugestie, odwotujace si¢ do do§wiadczenia lub potrzeb respon-
dentdéw badz organizacji przez nich reprezentowanych, albo tez do wyobrazenia na temat ideal-
nego szkolenia, niezaleznie od rzeczywistosci.

Wywiady na temat form szkolen sa bardzo interesujace rowniez ze wzgledu na elementy,
ktore nie byly wymieniane (a jesli byty, to bardzo rzadko). Chodzi o takie sprawy, jak: pocho-
dzenie osoby przeprowadzajacej szkolenie (z wewnatrz badzZ z zewnatrz organizacji), dtugos¢
(liczba dni) szkolenia, instytucja organizujaca szkolenie, finansowanie, sposob potwierdzania
nabytych umiejgtnosci (certyfikat, dyplom).

Mimo duzego zainteresowania szkoleniami wyobrazenie na temat tego, czym powinno by¢
,dobre szkolenie”, jest, z kilkoma wyjatkami, dos¢ ubogie. Ogolnie pozytywne oceny
doswiadczen szkoleniowych przeplataja si¢ z krytyka, czasem surowa, pewnych szkolen, np.
zbyt ogolnych lub ograniczajacych si¢ do nauczycielskiego wyktadu. Trudno jest w wypowie-
dziach respondentow natkna¢ si¢ na poglebiona refleksje dotyczaca formy szkolen, natomiast w od-
niesieniu do ich tresci taka refleksja jest widoczna.

Majac na uwadze te ograniczenia, bedziemy probowali przede wszystkim wskaza¢ biedy,
ktorych nalezy unika¢ przy formutowaniu programu szkolen dla uczestnikow dialogu spotecz-
nego.

9.1. Potrzeba systematycznych szkolen wpisanych w ambitny program

Wiele 0sob podkreslato konieczno$¢ stworzenia kompleksowego programu szkoleniowego
pozwalajacego zwigksza¢ kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego. Program zaktadatby
przeanalizowanie sytuacji wyjsciowej, wyznaczenie zrozumiatych i mierzalnych celow posred-
nich 1 wreszcie osiagnigcie celu koncowego. Potrzebe taka szczegodlnie mocno sygnalizowaty
osoby majace doswiadczenie w prowadzeniu szkolen, jak np. osoba odpowiedzialna za
szkolenia w zwiazku zawodowym:

Szkolenia powinny sie toczy¢ permanentnie. To nie moze by¢ akcyjne. Nie moze by¢ zauwazona
akcyjnosc. Jezeli jest akcyjnosé, to ludzie wtedy przyjmujq, Ze cos sie bedzie dziato albo cos sie
dzieje. Natomiast jesli te szkolenia idq w takim cyklu ciqgtym... Dialog to jest rzecz, ktora jest
podstawq i ktora nie zostala jeszcze rozwiqzana — w sensie, Ze nie mozemy powiedziec, Ze u nas
juz sq wszyscy wyszkoleni. Bo tak sie nigdy nie stanie. Ludzie si¢ zmieniajq. Jedno, to zZe sq ka-
dencje i wtedy nastepuje wymiana ludzi, ale i w trakcie kadencji tez, bo niektorzy rezygnujq, nie
chcq albo sie nie sprawdzajq. Z roznych powodow ludzie rezygnujq. Wiec takie szkolenia sq po-
trzebne caty czas.

Permanentny charakter szkolen jest uznawany przez wielu respondentéw za element o klu-
czowym znaczeniu dla tych organizacji, ktorych ramy zmieniaja si¢ w sposob czgsty, w tym tak-
ze dla organizacji zwiazkowych, poniewaz ich cztonkowie bioracy udzial w dialogu spolecz-
nym na wszystkich jego szczeblach sa zalezni od wynikdéw wybordw, ktére w przypadku niekto-
rych instytucji odbywaja si¢ co roku. Permanentne szkolenie staje si¢ w ten sposéb elementem
pamigci organizacji, pozwala na budowe wspolnoty roznych pokolen liderow. Jest takze waz-
nym elementem legitymizacji nowych kadr.

Propozycja wpisania szkolen w dlugoterminowy program czgsto jest bezposrednia albo po-
srednia krytyka dotychczasowych, sporadycznych i1 rzadko koordynowanych, szkolen:



Uwazam, ze pietq Achillesowq szkolen w Polsce — bo nawet nie chce powiedzie¢ ,, systemu szko-
lenia”, bo nie ma systemu — jest to, ze jest pewna przypadkowos¢, ze dobre szkolenia dotyczqce
pewnych zagadnien sq przeplatane gorszymi szkoleniami albo w ogole dlugimi przerwami w
szkoleniach. To nie jest system, w ktorym zaplanuje sie, powiedzmy, na dlugi okres czasu pewien
program szkoleniowy, tylko jest to na zasadzie — a musimy zrobic¢ szkolenie, szukamy tematu,
szukamy wyktadowcow, robimy szkolenie. Ono moze by¢ dobre, ale tego, czego nam brak, to mys-
le, Ze wiasnie systemu szkolenia.

Fakt istnienia programu szkolen zmusza do zastanowienia si¢ nad rozwojem form w ramach
tego programu, do oceny ex ante i ex post, ktora potwierdzalaby rezultaty szkolenia. Taki spo-
sOb postepowania zbyt rzadko jest praktykowany przy niezaleznych szkoleniach, w oparciu
o ktore niejednokrotnie trudno jest stworzy¢ cato$ciowy program odpowiadajacy potrzebom
szkoleniowym okreslonym w momencie sporzadzania bilansu kompetencji:

Poprzez szkolenia, kursy mamy jakis stan zerowy. Po szkoleniach chcemy osiqgnqc jakis stan X.
Po to, zeby w przyszitosci, do pracy juz, osiqgnq¢ stan Y. Nie ma mozliwosci okreslenia tego, czy-
smy okreslili stan Y, jezeli tych punktow sie po drodze nie okresli i pozniej sie tego nie zbada.
A zbadac to mozna tez w prosty sposob — to jest kwestia okreslenia. Jest jakas dana kompeten-
cja, trzeba okresli¢, jaki jest jej punkt wyjsciowy i co bedzie wskaznikiem osiqgniecia takiego
poziomu kompetencji, ktory pozwoli przejs¢ ze stanu zero w stan X i stan Y. Jak daleko mi do
tego jest — Zeby mozna bylo to okresla¢, musi by¢ wprowadzony monitoring.

Przyktadem takiego programu szkolen, do ktorego czgsto pozytywnie odnosza si¢ ankieto-
wani, jest program Projekt Polska-Dania Phare 2000 ,,Dialog spoteczny”''. Projekt ten obejmo-
wal m.in. szkolenia pracodawcow 1 zwiazkéw zawodowych, wizyty studyjne (w Belgii, Danii,
Holandii, Hiszpanii, Irlandii), czy tez dziatania na rzecz rozwoju kultury wspoétpracy i zaufania.
Szkolenia, jakie odbyty si¢ w ramach tego projektu, czgsto przywolywane sa przez rodzimych
partnerow spolecznych jako przyktad ich doswiadczen edukacyjnych w zakresie dialogu
spotecznego.

Wspominany projekt w kwestii szkoleniowej zaktadal po pierwsze merytoryczne przygoto-
wanie w zakresie problematyki dialogu spotecznego oraz przeszkolenie przedstawicieli organi-
zacji polskich partneréw spotecznych (Konfederacji Pracodawcow Polskich, Polskiej Konfede-
racji Pracodawcéw Prywatnych, Zwiazku Rzemiosta Polskiego, NSZZ ,,Solidarnos$¢”, Ogol-
nopolskiego Porozumienia Zwiazkow Zawodowych) przy udziale dunskich ekspertéw. Rodzi-
mi trenerzy zostali poinstruowani, jak przygotowaé program szkolenia z zakresu dialogu
spotecznego, a nastgpnie (w roku 2003) przystapili do prowadzenia cyklu kurséw dla reprezen-
tantow wymienionych wyzej organizacji. Szkolenia te koncentrowaty si¢ na kwestiach zwiaza-
nych z polityka Unii Europejskiej, dialogiem spotecznym przebiegajacym na poziomie unij-
nym, a takze dialogiem migdzysektorowym na szczeblu krajowym i unijnym.

W sumie, w ramach realizacji komponentu 2 projektu — Upowszechnienie wsrdd partneréw
spotecznych wiedzy na temat mechanizméw dialogu spotecznego, wyszkolono 17 trenerow,
ktorzy 16 czerwca 2003 roku otrzymali certyfikaty potwierdzajace przygotowanie do prowa-
dzenia szkolen w zakresie problematyki dialogu spolecznego oraz integracji europejskie;j.
Ponadto dunscy oraz polscy trenerzy opracowali materiaty 1 programy edukacyjne przewidziane
na 24 kursy szkoleniowe. Dodatkowym rezultatem realizacji owego komponentu bylo — jak
wspomniano — przeszkolenie reprezentantow organizacji bioracych udzial w projekcie oraz
przygotowanie materialdow szkoleniowych stuzacych, juz po zakonczeniu kursu, do edukacji

1 Zob. ibidem.



cztonkow poszczegolnych stowarzyszen. Obecnie jednak organizacje partnerow spotecznych
nie dysponuja kompletem owych materiatow.

W trakcie trzydniowych warsztatow szkoleniowych (odbywaty si¢ m.in. w okresie od stycz-
nia do maja 2003 roku) uczestnicy mogli zdoby¢ wiedzg ,,na temat dialogu spotecznego na po-
ziomie UE, krajow cztonkowskich UE, w Polsce oraz na temat podstawowych zasad skutecz-
nych negocjacji”. Ponadto mieli okazj¢ w sposob praktyczny wykorzysta¢ zdobyte informacje —
postugiwano sig takimi ,,narz¢dziami szkoleniowymi (dydaktycznymi)”, jak: praca w grupach,
plansze, skojarzenia, dyskusje plenarne, gry symulacyjne.

Projekt Phare, poza tym, ze jego celem bylto szkolenie trenerow, miat rowniez swoj wymiar
regionalny, jako ze obejmowat szkolenia dla cztonkow WKDS-6w. Trzeba dostrzec rowniez
fakt, Zze program ten objat swoim zasiggiem wszystkie organizacje i odcisnal pigtno na kulturze
dialogu spotecznego i stosowanych rozwiazaniach na wielu ptaszczyznach. Istotna wydaje si¢
wlasnie ta przekrojowos¢, to, ze byt to program dla wszystkich. Mozna mowi¢ o ksztaltowaniu
wspolnego jezyka i punktu odniesienia i jednoczesnie o budowie wspolnych podstaw legitymi-
zacji czlonkdéw réznych organizacji.

Aby podkresli¢ ten aspekt programu, nalezy wspomnie¢ o jego rozmiarze, zarowno jesli cho-
dzi o liczbg przeszkolonych oséb, jak i liczbg dni szkolenia, a takze charakter osdb uczest-
niczacych w szkoleniach (zwlaszcza obecno$¢ wyzszej kadry zarzadzajacej). Centralny charakter
programu pozwala oddzieli¢ tych, ktorzy uczestniczyli w szkoleniach od tych, ktorzy nie brali w
nich udziatu. Wprowadza réwnos$¢ migdzy tymi partnerami dialogu spotecznego, ktorzy uczest-
niczyli w tym programie.

9.2. Szkolenia wspolne czy oddzielne?

W rozmowach na temat optymalnej formy szkolen pojawia si¢ kwestia wspolnych szkolen
dla r6znych stron dialogu spotecznego, a doktadniej — celowosci szkolen o takim charakterze dla
pracodawcow i pracownikéw. Opinie respondentéw w tej sprawie sg bardzo podzielone. Jedni
podkreslaja trudnosci wynikajace ze wspolnego szkolenia dla oséb o bardzo zréznicowanym
statusie spotecznym, inni natomiast — ryzyko utrwalania stereotypow w przypadku braku takich
wspolnych szkolen.

Pomyst zamiany rol pojawia si¢ w wielu wywiadach, ale w bardzo zr6znicowany sposob:

(...) Noidruga rzecz to jest ta nauka wspotpracy miedzy zwiqzkami zawodowymi. Przygotowa-
nie tylko jednego partnera po stronie zwiqzkowej nie jest dobrym rozwiqzaniem. Jezeli mowimy
o0 rzeczywistym negocjowaniu i rzeczywistym dialogu, to takimi szkoleniami powinni by¢ objeci
najpierw wszyscy zwiqzkowcy, potem dobrze jest, jak dochodzq do tego jeszcze pracodawcy.
Patrzqc z doswiadczenia, bo takie szkolenie tez prowadzilismy, chyba nie jest dobrze, zeby od
razu byli wszyscy. Dlatego Ze najpierw trzeba ,, wytagodzi¢” strone zwiqzkowq, czyli nauczy¢ jq
tego zaufania do siebie wzajemnie, i niekoniecznie pracodawca musi by¢ obserwatorem tego,
Jjak to sie buduje. Lepiej, Zzeby najpierw zwiqzki tego nauczy¢, Zeby razem probowaty rozwiqzac
problem w zakiadzie pracy, a potem dolozenie do tego pracodawcy. To juz jest wtedy ideal.

Wchodzenie w role drugiej strony tagodzi bojowe nastawienie kazdej ze stron, sprawia, ze dia-
log moZze sie toczy¢, a nie zacina sie. Stereotyp zwiqzkowca, jaki ma pracodawca: jako pracow-
nik to byt nie za dobry, jako dzialacz to jest rewelacyjny i ma jeden cel — pokazad, ze dyrektor si¢
nie nadaje. Stereotyp pracodawcy, jaki ma zwiqzkowiec: mysli o sobie, swoim stotku, wlascicie-
lu, a ludzi to ignoruje.



Warsztaty moglyby polegac na negocjacji na Zywo, niekoniecznie z tym samym pracodawcq,
cenne tez byloby odegranie rol.

Pierwsza z zacytowanych wypowiedzi pokazuje, do jakiego stopnia takie wspolne szkolenia
moga by¢ trudne z racji nieréwnej pozycji w stosunkach: pracodawca — pracownik, co przektada
si¢ narelacjg: przedstawiciel pracodawcy — zwiazkowiec, relacje, o ktorej ztudne bytoby sadzic,
Ze jest oparta na rownos$ci pozycji, i nie chodzi tu tylko o status spoteczny. Opor wydaje sie
szczegoblnie silny na poziomie zaktadowym i dotyczy zwlaszcza przedstawicieli zwiazkow za-
wodowych:

Nigdy w tym samym szkoleniu nie powinni brac udziatu przedstawiciele pracodawcy, jak i part-
nera spotecznego.

Podczas tego typu spotkan zdarzajq sie takie sytuacje, ze zwiqzkowcy czujq taki respekt przed
pracodawcaq, ze brak im odwagi, aby bronic¢ swojego punktu widzenia i zdarza sie, ze przejmujq
Jjego punkt widzenia.

Jednakze ws$ord uczestnikow badan sa tez zwolennicy wspolnych szkolen:

Wspolne szkolenia uczq latwosci komunikowania sie, kontaktowania z ludzmi, wykorzystywania
doswiadczen, myslenia strategicznego, wspolnego myslenia o przedsiebiorstwie.

Rozdzielanie szkolen moze sprawia¢ wrazenie, ze druga strona dialogu zdobywa na przezna-
czonych tylko dla siebie szkoleniach wiedzg, ktora moze zaszkodzi¢ stronie przeciwne;:

Na pewno trzeba tqczyc¢, inaczej bedzie nieufnosc: ,, A czego oni uczq pracodawcow? — Na pew-
no, jak nas oszukac”.

Wspolne szkolenia ucza zaufania, za§ przemieszanie uczestnikow pozwala poznaé sposob
rozumowania drugiej strony:

Zebym ja wiedzial, jak oni rozumujq i dlaczego oni mi nie ufajq i dlaczego ja im nie ufam. Cho-
dzi o pewne przetamanie lodow, ktore potem sie zaczynajq pietrzy¢. Nie nalezy dzielic (...).
Gdybysmy dzielili, to jest to pokazywanie, ze cos ukrywamy przed sobq (...). Mowimy tu o jas-
nych regutach, te samq wiedze mamy dla jednych i te samq dla drugich.

Wspdlne szkolenia ograniczaja si¢ najczgsciej do zamiany rol, ktora przez czgs$¢ ankietowa-
nych uwazana jest za trudna metodg i czasami budzi nawet niech¢é. Wydaje sig, ze ankietowa-
nym najbardziej zalezy na zrozumieniu ograniczen, z ktorymi zmaga si¢ strona przeciwna pod-
czas negocjacji, ale takze na poznaniu ukrytych i utajonych celéw tychze negocjacji. Nie
wchodzac w dyskusj¢ na temat tego, czym naprawdg jest udane szkolenie, warte podkreslenia
wydaje sig to, ze zamiana rdl nie jest najlepszym narz¢dziem poznania ukrytych elementéw ne-
gocjacji. Odgrywanie rol jest dobra metoda nauczenia si¢ innego sposobu postgpowania, ale to
samo mozna osiagnac po prostu poprzez inne zachowanie w roli odgrywanej na co dzien. Przy
tym pozwala to na przemyslenia dotyczace praktyki, takze podczas podsumowania do§wiad-
czen.

Kwestia wspolnych szkolen wiaze si¢ ponadto ze szczegdlnym problemem, jakim jest rézny
rytm pracy pracodawcow, zwiazkowcow i urzegdnikow. Niemniej szkolenia zmierzajace do zbu-
dowania wspolnych ram dialogu spotecznego powinny by¢ przeznaczone dla réznych jego
uczestnikow. Wspolne szkolenia moglyby dotyczy¢ wybranych zagadnien dialogu, tak jak to
proponuja niektdrzy respondenci.

Niektorzy ankietowani ida w swych propozycjach duzo dalej. Oczekuja mianowicie szkolen
o charakterze integrujacym, na wzor akademii dialogu spolecznego stworzonej przez Arcelor-



-Mittal. Poprzez integracje rozumie si¢ tu dziatanie w innym niz zwyczajowo kontekscie, wspolne
zycie 1 wymiang do§wiadczen pomigdzy pracodawcami i zwigzkowcami.

9.3. Case studies (studia przypadkow) czy warsztaty?

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze uczestnicy dialogu spotecznego sa niechgtni
szkoleniom w do$¢ powszechnej, jak si¢ wydaje, formie wyktadu — okreslanej przez niektorych
mianem tradycyjnego szkolenia i kojarzacej si¢ ze szkota, do ktorej stosunek niektorych uczest-
nikdéw badan jest do$¢ niejednoznaczny:

Nalezy uczy¢ ludzi dorostych pracujqcych inaczej, nie tak jak w szkole, ale poprzez dziatanie.
Wtedy sie najwiecej zapamietuje, kiedy ktos musi nad czyms popracowac, cos zrobic i jeszcze to
przedstawic.

Zaréwno prowadzacy szkolenia, jak 1 eksperci sa rownie krytyczni wobec tradycyjnych
wyktadow jak uczestnicy szkolen:

(...) Trudna jest sprawa, dlatego Ze wyobraz sobie grupe 270 ludzi o roznym statusie, o sprzecz-
nych interesach, ktorej masz mowic o dialogu. Nie jestem tu kompetentny, jedynie poza tym, ze
wiem, Ze ja wielokrotnie prowadzilem takie jakies... Wiesz, zapraszali mnie gdzies, no to wiem,
ze konczyly sie drzemki nie tylko wtedy, jak glosno mowilem, ale wtedy, kiedy pokazywatem im
case’y, przypadki.

To musi by¢ szkolenie, ktore jest — po pierwsze — prowadzone albo w systemie prezentacji Power
Point, albo przynajmniej z foliami, Zeby to mozna bylo uczestnikom pokazac i dopiero wtedy
z nimi dyskutowad, bo kiedy oni stuchajq, to tego nie chwytajq. Jezeli jest taka mozliwosc, sta-
ram sig te formy szkolenia polqczy¢ z jakas formq aktywnq. Sq to warsztaty, ktore dla 0sob nie-
przygotowanych bardzo nalezycie polegajq na tym, zZe istnieje jakby powtorzenie i poglebienie
niektorych tematow w matych grupach, po czym spikerzy z kazdej grupy prezentujq tam wyniki
i jest ogolna dyskusja. To pozwoli poglebic troszke, zrozumiec, wyjasni¢ watpliwosci. Jezeli
grupa jest bardziej zaawansowana, mozna prowadzic¢ bardziej aktywne formy, na przyktad omo-
wic jakis case, albo nawet podzieli¢ role i przeprowadzi¢ z nimi, na przyktad po wyktadzie na te-
mat negocjacji, przeprowadzic¢ jakis taki przypadek, w ktorym jedni reprezentujq, powiedzmy,
pracownikow, drudzy reprezentujq pracodawce czy zespot pracodawcow.

Postugiwanie si¢ aktywnymi formami szkolenia jest wigc koniecznoscia, ale powinno i1$¢
w parze z wysokim poziomem merytorycznym. Dla niektoérych osob aspekt ,,rozrywkowy”
réwniez jest waznym elementem szkolenia. Dotyczy to m.in. pracownikow administracyjnych,
ktorzy szkolenia postrzegaja jako przymus.

Poza tym, Ze szkolenia powinny przyja¢ aktywna formg, powinny roOwniez opiera¢ si¢ na
konkretnych przyktadach. Co prawda nie wyklucza to podejsécia teoretycznego, ale zaintereso-
wanie teoriag wydaje si¢ bardzo ograniczone:

Generalnie forma warsztatowa jest absolutnie najlepsza — jak najmniej teorii, jak najwiecej
warsztatowego podejscia.

Takie oczekiwania uczestnikow szkolen mozna uznac za podej$cie praktycznie, ale mozna
tez dostrzega¢ w tym che¢ zaradzenia ograniczeniom czasowym, jako ze brak czasu jest czg-
sto wymieniang przez ankietowanych przeszkoda w odbywaniu szkolen. Chociaz czas po-
swigcony na teori¢ nie jest stracony, to uczestnicy szkolen wola go przeznaczaé na aspekty
praktyczne. Podkreslanie takiej rozbiezno$ci pomigdzy teoria a praktyka dobitnie §wiadczy



o szkoleniowych doswiadczeniach ankietowanych oséb, dla ktorych kombinacja teorii z prak-
tyka, czy nawet przetozenie teorii na praktyke nie byto oczywista norma szkoleniowa. Duza li-
czba ankietowanych ucierpiala w przeszlosci, uczestniczac w szkoleniach przybierajacych
posta¢ dlugiego monologu specjalisty, wygtaszanego w nie zawsze zrozumiatym jezyku. Wy-
magania praktycznego charakteru szkolen zdaja si¢ wyraza¢ ponadto pewne zamitowanie do
gotowych rozwiazan i technik. Czasem te gotowe rozwiazania i techniki (zwtaszcza w sztuce
negocjacji) okresla si¢ coraz bardziej rozpowszechnionym terminem ,,dobrych praktyk™, ale
nie tyle odwotluja si¢ one do praktyki, ile raczej polegaja na wdrazaniu gotowego rozwiaza-
nia.

Jesli uznajemy wazna rolg faczenia praktyki i teorii, gldowna kwestia pozostaje rodzaj szkole-
nia z czesto stosowanym podzialem na warsztat i case studies. Bledem jest postrzeganie case
studies jako instrumentu z zalozenia wpisanego w szkolenie interaktywne. Niestety tak samo
czesto case studies sa uzywane jako zwykta pomoc dydaktyczna podczas wykladow. Warsztaty
sa natomiast bardziej interaktywne, poniewaz opieraja si¢ na udziale wszystkich uczestnikow.
Rozréznienie migdzy case studies a warsztatem, czgsto robione zwlaszcza przez ekspertow, jest
dosy¢ problematyczne. Studium przypadku jest narracyjna prezentacja rzeczywistej sytuacji,
ktoéra mozna czgsto postrzega¢ jako idealny przyktad takiej kategorii sytuacji, o jakiej chcemy
mowic podczas szkolenia. Praktyka case studies opiera si¢ wigc na przedwstgpnej analizie, waz-
nej dla prowadzacego, jesli chodzi o wybor przypadku, jego analizg, opracowanie analizy, selek-
cj¢ dokumentoéw pomocniczych do analizy. Case studies pozwalaja rzuci¢ $wiatto na gtoéwny
punkt szkolenia poprzez analizg konkretnego przypadku. Ale case studies nie sa same w sobie
metoda interaktywna — staja sig nia jedynie przy okazji opracowywania analizy, ktore przybiera
zwykle formg grupy roboczej 1 warsztatu przeznaczonego na prezentacje analizy oraz dyskusje
wokol niej. Bez wdawania si¢ w dtuzsze rozwazania na temat stosowania case studies, warte
podkreslenia wydaje si¢ to, ze aby studium przypadku byto owocne, nalezy przewidzie¢ znacz-
ny czas na przygotowanie przypadku (analizy) przez uczestnikow szkolenia. Ten czas powinien
stanowi¢ cz¢$¢ szkolenia albo zosta¢ wygospodarowany przed nim, co jest dosy¢ trudne, ponie-
waz warunkiem skutecznos$ci praktyki case studies jest wyposazenie uczestnikow w podstawowe
narzedzia analizy.

Wydaje nam sig, ze nie nalezy traktowac pojec case studies 1 warsztatu jako precyzyjnie roz-
roéznianych przez respondentow kategorii. Odwotywanie si¢ do nich §wiadczy raczej o dwoch
wymaganiach: szkolenia skoncentrowanego na praktyce i szkolenia aktywnego. Tego typu
oczekiwania szczego6lnie mocno artykutuja zwiazkowcy:

(...) Tvlko, bron Boze, nie w formie suchej teorii! Na przyktadach, na przypadkach. Bo inaczej,
to nie zadziata.

Potrzebne sq szkolenia na temat nie sytuacji wyidealizowanych czy wyrezyserowanych zdarzen,
ale takich, ktore majq miejsce.

Szkolenie musi by¢ szyte na miare, powinno odbywac sie na naszych tematach (...). Ktos, kto
przygotowuje takie szkolenie, powinien wziqc¢ nasz uktad zbiorowy, nasz pakiet socjalny i tematy
wylawiac¢ z tych podstawowych dokumentow, bo omawianie sobie jakichs tam ogolnych przepi-
sow, kiedy mamy prawo wewnetrzne [jest mato uzyteczne] (...).

Oczekiwanie praktycznego charakteru szkolen idzie w parze z oczekiwaniem mozliwie pro-
stego sposobu ich prowadzenia przez osoby szkolace.



9.4. Prosty jezyk, przystepni wykladowcy

Cztonkowie zwiazkoéw zawodowych, zwlaszcza ci bioracy udziat w dialogu spotecznym na
poziomie zakladowym, czgsto podkreslaja potrzebg uzywania prostego jezyka przez osoby
szkolace, co do ktorych sa tez i takie oczekiwania, by byty przystepne, otwarte, bliskie itp. Syg-
nalizowanie tego typu oczekiwan wiaze si¢ niejednokrotnie z nie najlepszymi doswiadczeniami
z juz odbytych szkolen, gldwnie z zakresu prawa. Jednakze w przypadku szkolen o tematyce
prawnej trudno uzywac prostego i przystepnego jezyka chocby dlatego, ze do specyfiki jezyka
prawniczego nalezy dazenie do precyzji sformutowan. Jedynym rozwiazaniem tego problemu
jest wiec zroznicowane podejscie szkolacego, ktory powinien uwzglednia¢ stopien przygotowa-
nia stuchaczy i mozliwosci opanowania przez nich omawianych zagadnien. Inna sprawa, ze
uczestnicy dialogu spotecznego moga korzysta¢ z pomocy prawnika specjalisty, dlatego tez
proba przeksztatcenia kazdego aktora dialogu spotecznego w specjaliste jest bezcelowa. Uwaga
ta odnosi sig takze do szkolen z zakresu ekonomii, finansow i ksiggowosci. Nalezy wigc zauwa-
zy¢€, ze uprzystepnianie wiedzy, przekazywanie jej za pomoca prostego jezyka ma swoja ceng,
ktora odbija si¢ chocby na precyzji referowania zagadnien; niepodkreslenie tego byloby
demagogia.

Wymog prostego jezyka i odpowiedniego podejscia pedagogicznego odsyta nas do kwestii
kompetencji 1 kwalifikacji uczestnikow szkolen. Wrazenie trudnosci czgsto jest skutkiem mato
zréznicowanego traktowania uczestnikow szkolenia, ktorym proponuje si¢ to samo szkolenie
niezaleznie od ich poczatkowego poziomu. Dodajmy, ze oczekiwanie prostoty jezyka moze by¢
spowodowane ztymi doswiadczeniami z takich szkolen, podczas ktoérych odnosito si¢ wrazenie,
ze wyktadowca pragnie przede wszystkim zabtysna¢ swoja wiedza 1 nie zadaje sobie pytania,
czy shuchacze go rozumieja, ani tym bardziej, czy to, co mowi, jest potrzebne.

Badani oceniaja osobg prowadzaca szkolenie przede wszystkim pod katem umiejetnosci by-
cia zrozumiatym, otwartym i bliskim. Z wywiadow wytania si¢ wniosek, ze opanowanie techni-
ki prowadzenia szkolenia jest wazniejsze niz sama wiedza, wigkszos¢ respondentéw woli trene-
raniz eksperta. Jedynie kilka osob si¢ z tym nie zgadza — w wigkszosci sa to wtasnie eksperci:

Firma zatrudnita wielu wyktadowcow, wsrod nich tzw. trenerow, ktorzy: A teraz pan taki, a te-
raz pani taka przedstawi to i to. I pamietam, ze wyszta pani z jakims swoim asystentem, mieli
pieknq prezentacje na temat urlopu wypoczynkowego. Prezentacja sie skonczylta, z sali wiele py-
tan, a oni ani me, ani be, bo ich wiedza polegata na tym, ze oni potrafili pieknie przekazac to, co
jest w kodeksie. Natomiast odpowiedzie¢ na pytania nie umieli, bo nie wiedzieli, jakie byly roz-
wiqzania poprzednio, bo ktos tam pytal, Ze teraz sie zmienito, to czy przystuguje, czy nie
przystuguje. Wiec to jest trudna sprawa, bo ktos, kto juz jest, ma ten tytul trenera, no to zaktada
sie, ze on jest kompetentny nie tylko w tym, zeby przekazac czes¢ wiedzy, ale potrafi...

W sumie przekonanie, ze eksperci takze moga zna¢ techniki szkoleniowe, nie jest zbyt po-
wszechne, ekspert kojarzy si¢ czgsto z wyktadami, ale réwniez z dystansem wobec uczestnikow
szkolen. Takie przekonania i odczucia sa widoczne szczegdlnie wsrdd zwiazkowcow uczest-
niczacych w dialogu na poziomie zaktadowym — pewna forma szacunku dla eksperta i jego wie-
dzy taczy si¢ z krytyka jego niedostepnosci. Dla tej grupy uczestnikow dialogu wyktadowca po-
winien by¢ takze coachem ufatwiajacym im zaakceptowanie sytuacji uczenia sig, a zwlaszcza
zaakceptowanie ich btedéw. Dynamika grupy jest podstawa udanego szkolenia, dobry wyktado-
wca powinien pomoéc kazdemu uczestnikowi szkolenia znalez¢ swoje miejsce.



9.5. Multimedia, odgrywanie rol, gry symulacyjne

Multimedia weszly do swiata szkolefn wiele lat temu. Poza filmami 1 prezentacjami Power
Point wymieni¢ mozna tutaj e-learning oraz gry komputerowe. Jednak obie te formy nie ciesza
si¢ wielka popularnoscia, co moze si¢ wiazac¢ z niechgtnym stosunkiem do szkolenia indywidu-
alnego. Szkolenie jest postrzegane przede wszystkim jako dziatanie grupowe pod kierunkiem
osoby szkolacej. Ten niechgtny stosunek do szkolenia indywidualnego, w tym z wykorzysta-
niem komputera, jest spowodowany z pewnoscia do§¢ zaawansowanym wiekiem ankietowa-
nych osob oraz ich dystansem do narzgdzi informatycznych. Najczgsciej wykorzystywanym
podczas szkolen narzedziem multimedialnym jest kamera stuzaca do filmowania uczestnikéw
podczas odgrywania scenek, ktore nastgpnie sa odtwarzane i omawiane. To narzedzie jest
szczegblnie wazne w szkoleniach z zakresu komunikacji, autoprezentacji, ale uzywane jest tak-
ze przy odgrywaniu rol. Ankietowani maja bardzo dobre zdanie na temat zastosowania kamery
do celow szkoleniowych.

Odgrywanie rdl 1 gry symulacyjne rowniez jest dobrze oceniane, nawet jesli czasem trudno
ankietowanym oceni¢, na czym dokladnie polega atrakcyjnos$¢ pedagogiczna tych metod. Od-
grywanie rol pozostaje w pamigci uczestnikow szkolenia, ale nie daje wigkszych efektow w poz-
niejszej dziatalnos$ci, a gry symulacyjne polegaja na wykorzystywaniu w praktyce wiadomosci
podanych podczas wyktadow i rzadko sa narzedziami stymulujacymi do refleksji na temat wias-
nej praktyki, do wymiany doswiadczen i know how.

Elementy ,,rozrywkowe” moga mie¢ duze znaczenie w przypadku szkolen dla bardzo zr6zni-
cowanych grup'?, przede wszystkim jako czynnik integrujacy, strukturotworczy oraz popra-
wiajacy. Jak podkresla wiele osob, gra pozwala ,,przetamac lody”. Ma ona duze znaczenie dla
osoby prowadzacej szkolenie, gdyz pozwala jej obserwowa¢ zachowania jego uczestnikow
i pracowac intensywniej nad dynamika sterujaca grupa w zaleznosci od pozadanych rezultatow
(wspotdziatanie, konflikt, rownos$¢/roéznica).

9.6. Brak odwolywania si¢ do narzedzi stymulujacych dynamike grupy

Prawie zaden z ankietowanych nie potrafit wypowiedzie¢ si¢ na temat narzedzi stymu-
lujacych dynamike grupy, mimo ze czgsto ktadzie si¢ nacisk na ,,tworzenie poczucia wspolno-
ty”, ,,budowanie zaufania”, ,,lepsze poznanie drugiej osoby”, calg seri¢ klasycznych celow zali-
czanych do team building i stymulowania dynamiki grupy. Czg¢sto, zdaniem respondentow, wy-
starczy wspolne spgdzanie czasu na szkoleniu. Wiaczenie do zaje¢ ¢wiczen aktywizujacych
grupe moze okazac¢ si¢ interesujace, zwlaszcza w przypadku, gdy w szkoleniu bierze udziat
zbiorowo$¢ czy grupa, ktora istnieje na co dzien, a nie tylko na czas sesji szkoleniowej (grupa
0s0b z jednej firmy, jednej komisji, jednej organizacji etc.). Gry symulacyjne rowniez moga by¢
stosowane w tym celu, ale osoby prowadzace szkolenia dysponuja dodatkowymi narzedziami.

Aby podsumowac tg czes$¢, powrdémy jeszcze do dwoch zagadnien, ktore wydaja sig ze soba
powiazane (tym razem poswiecmy im wigcej miejsca). Po pierwsze chodzi o konieczno$¢ czer-
pania z do$wiadczen zagranicznych. Mowita o tym wigkszos$¢ ankietowanych, przestrzegajac
jednakze przed bezkrytycznym kopiowaniem zagranicznych wzorcow na gruncie polskim, w oderwa-
niu od lokalnych obyczajow. Doswiadczenia innych krajow powinny by¢ zaadaptowane do po-
trzeb polskiego spoleczenstwa z uwzglednieniem lokalnej specyfiki i kontekstu.

12 Czy to pod wzgledem statusu spotecznego (pracodawcy — pracownicy), czy pod wzgledem zasobu wiedzy.



Po drugie chodzi o miejsce i czas trwania szkolenia. Odno$nie do pierwszej kwestii to przede
wszystkim wytania si¢ jeden wniosek — szkolenia powinny si¢ odbywa¢ poza miejscem pracy.
Za$ odnosnie do czasu ich trwania respondenci maja rézne pomysty — od takich, by méoc powrd-
ci¢ do domu wieczorem po zakonczonym szkolen do takich, by szkolenia odbywaty sig za gra-
nica. Wiele osob podkresla, ze miejsce, w ktorym odbywac si¢ bedzie szkolenie, musi by¢ przy-
jazne, a program szkolenia atrakcyjny, i to nie tylko w odniesieniu do zaje¢ stricte szkolenio-
wych. Jezeli za$ chodzi o czas trwania szkolenia, to wypowiedzi respondentéw sa bardzo rozne,
ale poza wspomnianym wczesniej zyczeniem, ze szkolenie powinno mie¢ systematyczny chara-
kter, trudno wskaza¢ jeden preferowany format.

Rekomendacje

Nie ulega watpliwosci, ze mozna wykonywa¢ dane zadanie lub petni¢ okreslona funkcje, nie
majac odpowiednich kompetencji i nie bedac §wiadomym swych brakow. Czasami jednak oko-
liczno$ci pozwalaja na uprzytomnienie ich sobie i umozliwiaja wejscie na wyzszy stopien — ob-
szar okre$lany mianem $wiadomosci niekompetenciji'. Jest to obszar wymagajacy uzupetnienia
1 doskonalenia. Dzigki procesowi uczenia si¢ ludzie staja si¢ kompetentni, ale pod warunkiem,
ze wykorzystuja kompetencje w sposob swiadomy.

Badania, w oparciu o ktore powstat niniejszy raport, miaty na celu okresli¢ obszar §wiado-
mosci niekompetencji, czyli da¢ odpowiedz na pytania, jakie kompetencje powinni posiadac
uczestnicy dialogu spotecznego na poszczegolnych jego szczeblach i etapach, 1 ktorych kompe-
tencji im brakuje. Pod tym katem zostanie przygotowana zawarto$§¢ merytoryczna szkolen pilo-
tazowych realizowanych w ramach Zadania 4, a nastgpnie zawarto$¢ systemowego modelu
ksztatcenia uczestnikéw dialogu spotecznego.

Szkolenia powinny w jak najwigkszym stopniu spetni¢ oczekiwania uczestnikéw dialogu,
zgodnie z profilem kompetencyjnym, jaki wytania si¢ z przeprowadzonych wywiadéw. Uczest-
nik dialogu spotecznego powinien by¢ wyposazony przede wszystkim w kompetencje spolecz-
ne i zawodowe. Oznacza to, ze powinien sprawnie komunikowac¢ si¢ w grupie i sprawnie nego-
cjowac. Ponadto powinien posiada¢ wiedzg na temat podstaw i zasad dialogu spotecznego. Po-
winien wiedzie¢: co to jest dialog spoleczny, jakie sa podstawowe zasady prowadzenia dialogu
spotecznego, jaki jest przedmiot dialogu spotecznego i jakie sa determinanty efektywnosci dia-
logu spotecznego. Istotnym sktadnikiem merytorycznym szkolen jest rowniez podstawowa wie-
dza z dziedziny ekonomii i prawa. Jest to wstgpna propozycja zakresu tematycznego szkolen,
ktéry w przypadku poszczegolnych szkolen bedzie zalezat od ich formy (przede wszystkim od
czasu trwania) i od ich uczestnikéw (musi by¢ dostosowany do osob reprezentujacych dany
szczebel negocjacji).

Kilka uwag chcieliby$Smy poswigci¢ rowniez formie szkolen. Wydaje sig, ze najlepsza me-
toda szkoleniowa jest aktywna forma nabywania wiedzy i umiej¢tnosci. Uczestnicy powinni
mie¢ okazj¢ nie tylko uczy¢ si¢ i praktykowaé poznane techniki, ale rowniez dyskutowac
w swoim gronie o mozliwosciach ich zastosowania w praktyce dialogu spolecznego. Stwa-
rzaloby to réwniez okazj¢ do wypracowania wspdlnych norm i zasad prowadzenia rozmow,
spotkan 1 do omawiania wszelkich zagadnien zwiazanych z promowaniem dialogu spotecznego.
Niezwykle istotne jest zatem prowadzenie szkoleh w grupach faczonych, w ktorych sa: praco-
dawcy, dzialacze zwiazkowi i przedstawiciele administracji publiczne;j.

®L. Rae, op. cit., s. 81.



Na koniec jeszcze jedna uwaga. Tego typu szkolenia musza mie¢ charakter cykliczny i odby-
wac si¢ w dluzszym okresie. Z jednej strony bytaby to okazja do naprawdg dobrego poznania si¢
uczestnikow dialogu spotecznego, z drugiej zas dawatoby to szans¢ na wypracowanie dobra
wspoélnego, czyli standardéw dialogu spolecznego respektowanych przez wszystkich uczestni-
kéw bez wzgledu na szczebel dialogu.
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Jacek Sroka

Raport z badan opinii przedstawicieli Panelu Ekspertow
w projekcie systemowym POKL 5.5.1 na temat potrzeb
szkoleniowych uczestnikow dialogu spolecznego

Jakosciowe badanie Panelu Ekspertéw (PE) prowadzono w formie wywiadow, ktérych byto
w sumie jedena$cie: dziesie¢ z cztonkami PE oraz jeden z osoba zajmujaca si¢ dialogiem
spotecznym w Ministerstwie Pracy i Polityki Spolecznej. Pracownika ministerstwa wiaczono
do grupy respondentow z uwagi na fakt, iz jeden z cztonkoéw PE, reprezentujacy srodowisko na-
ukowe, brat bezposredni udziat w pracach zespotu badawczego przygotowujacego niniejszy ra-
port 1 tym samym zostal wytaczony z grona respondentdéw.

Rozmowy z respondentami koncentrowaty si¢ wokoét kilku obszarow tematycznych, gdzie
Leitmotiv stanowito zagadnienie znaczenia kompetencji dla poprawy efektywnosci dialogu
spotecznego w Polsce. Przystepujac do badan, w sposdb oczywisty przyjeto hipoteze gloszaca,
iz kompetencje, rozumiane szeroko — jako pewien zakres umiejgtnosci indywidualnych, dzigki
ktorym uczestnicy dialogu spotecznego moga skutecznie wykonywac zadania zwiazane z pro-
wadzonym dialogiem — odgrywaja istotna role w poprawie jakosci dialogu spotecznego. Czton-
kowie zespolu badawczego zatozyli zarazem, ze potwierdzenie przywotanej hipotezy bedzie
jednoznaczne z potwierdzeniem potrzeby budowy zintegrowanego systemu szkolen stuzacego
zwigkszeniu kompetencji uczestnikéw dialogu spotecznego. Uznano zarazem, ze w gronie ba-
danych z pewnoS$cia powinni znalez¢ si¢ cztonkowie PE, posiadajacy doswiadczenie wyni-
kajace zar6wno z uczestnictwa w szkoleniach dotyczacych réznych aspektéw dialogu spolecz-
nego, jak i z faktu wielokrotnego organizowania i prowadzenia przez nich podobnych szkolen.
Z tego tez powodu ich spostrzezenia nalezy uzna¢ za uzyteczne w kontekscie opracowywania
systemu szkolen oraz przygotowywania wlasciwych materiatow szkoleniowych, takze jesli
chodzi o pézniejsze okreslanie zakresu tematycznego tychze szkolen.

Przystepujac do badan cztonkow PE, zatozono, iz:

— kompetencje nalezy rozumie¢ szeroko, jako zakres umiejetnosci indywidualnych, dzigki kto-
rym uczestnicy dialogu spotecznego moga skutecznie wykonywac zadania zwiazane z dialo-
giem 1 ktére odgrywaja istotna rol¢ w poprawie jego jakosci,

— 1istnieje potrzeba budowy zintegrowanego systemu szkolen celem zwigkszenia kompetencji
uczestnikow dialogu spotecznego,

— cztonkowie PE, jako osoby doswiadczone w dialogu spotecznym, maja spostrzezenia przy-
datne w projektowaniu systemu szkolen, ich zakresu tematycznego, mozliwych kryteriow
ocen itp.,

— dialog spoteczny, podobnie jak stosunki przemystowe, zdeterminowany jest regutami zakorzenio-
nymi w kontekscie kulturowym 1 instytucjonalnym specyficznym dla poszczeg6lnych krajow,

— 1istnieje znaczne prawdopodobienstwo, 1z samo proste przeniesienie wzorcoOw zagranicznych
na rodzimy grunt mogtoby by¢ nieskuteczne, jesli chodzi o zwigkszenie kompetencji uzyte-
cznych dla uczestnikoéw dialogu spotecznego w wymiarze krajowym.



W wywiadach z cztonkami PE postuzono sig¢ lista pytan, ktére odnosity si¢ do takich zagad-

nien, jak:

\%%

rola kompetencji w dialogu spotecznym oraz mozliwosc¢ ich oceny, korygowania, doskonale-
nia oraz monitorowania,

znaczenie szkolen uczestnikdéw dialogu spotecznego w Polsce,

doswiadczenia wiasne respondentow w zakresie szkolen na temat szeroko pojmowanych za-
gadnien dialogu spolecznego,

mozliwosci przenoszenia szkoleniowych wzorcow europejskich odnoszacych sig do dialogu
spotecznego.

Wywiady przeprowadzono w okresie trzech pierwszych miesigcy 2009 roku. Proszono
nich rozméwcoéw, aby wskazali konkretne kompetencje, ktore warto i mozna podnosic.

Czlonkowie zespotu badawczego wyszli ze wspomnianego juz zatozenia, iz mozna wyodrgbnic
zestaw pewnych uniwersalnych kompetencji, ktore bez wzgledu na poziom prowadzenia dialo-
gu sa ,,noszone” przez jego uczestnikow i, gdy ze soba wspolgraja, moga stanowi¢ dogodna
podbudowe efektywnego dialogu spotecznego. Rozumujac w ten wiasnie sposdb, uznano, ze
mozliwe jest stworzenie modelowej formuty koncepcyjnej obejmujacej interesujace nas kom-
petencje w postaci ,,ABC dialogu spotecznego™.

Na podstawie zebranego materiatu sformutowano uogdlnione odpowiedzi respondentdw,

ktoére wypunktowano ponizej (szerzej zostalty one omowione w raportach czastkowych).

1.

Respondenci, doceniajac znaczenie przysztych szkolen, zwracali uwage na wielo$¢ instytu-
cji dialogu spotecznego na wszystkich poziomach jego funkcjonowania. W zwiazku z tym,
wedtug nich, nalezy wzia¢ pod uwagg fakt, iz w przysztosci grupa szkolonych osob beg-
dzie 1 liczna, 1 zmienna, m.in. z uwagi na naturalng wymiang uczestnikow dialogu. Wskazy-
wano, ze uczestnicy szkolen powinni by¢ uwrazliwiani na potrzebg orientacji na dobro wspo-
Ine, przy czym za kluczowe uznawano przekonanie do tego spojrzenia liderow, ktorzy naste-
pnie upowszechnialiby je wsrod swych zwolennikéw. Oprocz ,twardej” wiedzy przydatne
bytoby rowniez uczenie, w jaki sposob rozwiazywac konflikty relacji oraz konflikty warto-
sci. Wskazywano na nadmierna rytualizacje¢ dialogu spotecznego w kraju, ktora jest
jedna z przyczyn powstawania uprzedzen oraz konfliktéw interpersonalnych.

. Respondenci byli zgodni co do tego, ze obecnie wiedza na temat dialogu spotecznego jest

wsrdd jego uczestnikow raczej niewielka. Zarazem nie wszyscy przedstawiciele partnerow
spotecznych zdaja sobie z tego sprawg 1 nie zawsze rozumieja potrzebg szkolen. Co wigcej,
stwierdzono, ze wsrod uczestnikéw dialogu spolecznego zaznacza si¢ wrecz pewna niecheé
do uczenia sig, do innowacji czy zmiany. W efekcie niektore osoby zaangazowane w dialog
spoteczny nie zdaja sobie sprawy z charakteru interakcji, w ktorych uczestnicza, a takze z
mozliwosci instytucji dialogowych. Przeszkoda moze by¢ zwlaszcza niecheé liderow,
poczawszy od $redniego szczebla organizacyjnego. Najwigksza sktonnos¢ zaréwno do od-
bywania szkolen, jak 1 do uwzgledniania pomocy eksperckiej wykazuja dzialacze szczebla
zaktadowego.

. Respondenci, pytani o to, czy spotkali si¢ wcze$niej ze szkoleniami w kraju oraz z jakimi

ewentualnie ich formami mieli do czynienia, odpowiadali zwykle ogolnikowo, co w $wietle
poczynionych powyzej uwag nie budzi zdziwienia — mozna stwierdzié, ze szkolenia tego ro-
dzaju naleza do rzadkos$ci. W jednym przypadku stwierdzono, ze szkolenia od wielu lat pro-
wadzone sa w sposob metodyczny. Dokonuje si¢ takze ich ewaluacji, monitoringu wynikow
oraz periodycznego rozpoznania potrzeb. Na tej podstawie twierdzono, ze potrzeby szkolen
w zakresie prawa w ostatnich latach zdecydowanie ustgpuja potrzebom szkolen zwiazanych



z szeroko pojmowana tematyka organizacyjna. Rozmowcy, nawiazujac do tematyki odby-
tych szkolen, ktore korespondowaty z problematyka dialogu spotecznego, wskazywali m.in.
na:

— zagadnienia prawa pracy,

— zasady prowadzenia dialogu spotecznego,

— sposoby prowadzenia negocjaciji,

— psychologi¢ spoleczna,

— podstawowe zagadnienia mikroekonomii,

— organizowanie,

— zarzadzanie zmianami,

— negocjacje 1 mediacje,

— symulacj¢ sporéw zbiorowych,

— zamiany 16l 1 umiejetnosci rozpoznawania interesow drugiej strony,

— umiejgtnosci rozpoznawania potrzeb pracownikow,

— problemy ochrony zdrowia 1 zycia w miejscu pracy,

— problemy komunikowania i wizerunku spotecznego,

— wyjazdy studyjne za granice,

— zglebianie przyktadéw dobrych praktyk,

— zajgcia warsztatowe z prowadzenia negocjacji w dobrej wierze.

Pojawiaty si¢ glosy, ze liczba, poziom oraz czgstotliwos¢ szkolen byly wyzsze przed rokiem
2001. Wszyscy respondenci dostrzegali potrzebg wprowadzenia szkolen ustawicznych i po-
wigzanych ze soba w sposob systemowy.

. Wszyscy pytani byli zgodni co do tego, ze kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego
maja zasadnicze znaczenie. Cho¢ niektorzy rozumieli je jako formalne uprawnienie przyzna-
wane reprezentantom partneréw spotecznych. W odniesieniu do tak rozumianych
kompetencji méwiono o potrzebie nadania uczestnikom dialogu spotecznego kompetencji
stanowiacych. Przyklad ten jeszcze dobitniej przekonuje o potrzebie prowadzenia szkolen
wsrod wszystkich uczestnikow dialogu spotecznego, nie wytaczajac liderow organizacyj-
nych. Ci za$ sposrod pytanych, ktorzy odczytali pytanie zgodnie z intencja ankietera, za naj-
wazniejsze kompetencje uczestnikow dialogu spoltecznego uznawali zwykle:

— dobra znajomo$¢ regut, zasad 1 instytucji dialogu spotecznego,

— inteligencj¢ emocjonalna,

— inteligencj¢ spoteczna.

Pojawila sig takze propozycja wprowadzenia testow oraz treningéw psychologicznych dla
uczestnikow dialogu spotecznego, ktore utatwityby eliminowanie i korygowanie niepozada-
nych zachowan.

. Mdéwiac o mozliwosci korygowania zachowan uczestnikéw dialogu spotecznego za po-
moca szkolen, respondenci przejawiali jednak umiarkowany optymizm. Wskazywano
m.in. na to, ze blgdem powtarzanym w trakcie wielu konsultacji i negocjacji jest rozpoczy-
nanie ich od spraw najtrudniejszych, ktére polaryzuja opinie i stanowiska oraz eskaluja
emocje. Sceptycznie zarazem odnoszono si¢ do ewentualnej pomocy w takich sytuacjach
ze strony profesjonalnego moderatora. Podnoszono potrzebe szkolen z mikroekonomii dla
uczestnikow dialogu na poziomie zakladowym. Mogtyby one przyczyni¢ si¢ do korygowa-
nia zachowan pracownikow — lepiej poinformowani, rozumiejacy zasady funkcjonowania
przedsigbiorstwa, stawaliby si¢ kompetentnymi uczestnikami dialogu na tym szczeblu.
Mowiono takze o tym, ze uciazliwos¢ praktyk ukierunkowanych na korektg zachowan wy-



nika z faktu, iz uwarunkowania behawioralne sa silne 1 zakorzenione w procesach wychowania
1 socjalizacji.

6. W kwestii zasadno$ci prowadzenia statego monitoringu i ewaluacji kompetencji uczestni-
koéw dialogu spotecznego zdania byly podzielone. Ogolnie jednak przewazata opinia o po-
trzebie ich prowadzenia.

7. Odnoszac si¢ do kwestii doswiadczen zagranicznych, ktére moglyby okazac¢ sig¢ przydatne w
szkoleniach uczestnikoéw dialogu spotecznego w Polsce, rozméwcy wskazywali na pewne
szczegotly organizacyjne, np. organizowanie szkolen w osrodkach oddalonych od miast,
zajecia integracyjne czy znoszenie dystansu pomigdzy uczestnikami. Nie wskazywano jed-
nak na konkretne rozwigzania zagraniczne, nie liczac ogolnikowo przywotanego przyktadu
Danii, ktéry pojawia sig zreszta czgsto i w roznych kontekstach, a to z uwagi na fakt, iz duns-
cy szkoleniowcy realizowali w Polsce, w 2002 roku, projekt twinningowy.

W $wietle informacji, jakie uzyskano w trakcie rozméw, cztonkowie zespolu badawczego
uznali, ze przygotowanie ,,ABC dialogu spotecznego” jest zadaniem dos$¢ trudnym z co naj-
mniej pigciu powodow.

Po pierwsze, nietatwo wskaza¢, ktore kompetencje sa bardziej, a ktdre mniej istotne z punktu
widzenia efektywnos$ci dialogu spotecznego. Problem ten celnie spuentowat jeden z przedstawi-
cieli $wiata nauki, méwiac, iz jest to wybor miedzy zupq a drugim daniem.

Po drugie, wypada wspomnie¢ o do$¢ silnym zréznicowaniu §rodowiska uczestnikow dialo-
gu spolecznego. Dialog spoleczny i zwiazane z nim potrzeby szkoleniowe moga by¢ w rézny
sposob rozumiane przez poszczegdlne grupy. Dlatego najrozsadniejsze wydaje si¢ okreslenie
glownych kierunkow, zgodnie z ktérymi powinny podazaé stale ewoluujace programy
szkoleniowe.

Po trzecie, istotnym problemem wiazacym si¢ ze wspomnianym zrdéznicowaniem $rodowi-
ska uczestnikow dialogu spotecznego sa kryteria, wedle ktorych powinni by¢ dobierani uczest-
nicy szkolen.

Po czwarte, kolejna trudno$cia, o jakiej wspominali nasi rozmowcy, jest swoista ,,impregna-
cja” srodowiska osob zaangazowanych w dialog spoteczny wyrazajaca si¢ w niecheci do wery-
fikacji i podnoszenia kwalifikacji.

Po piate, formula przysztych zaje¢ powinna mie¢ w miarg ogolny charakter przy jednoczes-
nym wypelnianiu ich tresci konkretnymi analizami przypadkow skorelowanymi z ,,ABC dialo-
gu spotecznego”.

Po szoste, same kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego, nawet bardzo duze, nie sa
wystarczajacym czynnikiem poprawy efektywnosci dialogu spotecznego. Poprawie tej stuzy¢
musza rowniez korekty rozwiagzan instytucjonalnych.



Aneks Il

Slowniczek terminow uzytecznych

Case study (studium przypadku) — w tym przypadku chodzi o analiz¢ i opis rzeczywistego wy-
darzenia lub procesu pozwalajaca wnioskowac o przyczynach i rezultatach tego wydarzenia lub
procesu.

Dialog spoleczny — wszelkie formy negocjacji, konsultacji badZ wymiany informacji migdzy
reprezentantami rzadu, pracodawcow 1 pracobiorcow dotyczace zagadnien polityki gospodar-
czej i spotecznej (na podstawie: J. Ishikawa, Key Features of National Social Dialogue: a Social
Dialogue Resource Book, International Labour Office, Geneva 2003).

Dynamika grupy — szereg zjawisk odnoszacych si¢ do funkcjonowania grupy spotecznej,
ktorych badanie pozwala rozpoznawac strukture grupy i sity dziatajace na jednostke w grupie;
obejmuje zagadnienia z zakresu przywddztwa, komunikacji w grupie i konfliktu.

Ewaluacja — systematyczne badanie zdarzen, ktore maja miejsce w ramach realizowanego pro-
gramu (zadania) badz zdarzen, ktore stanowia konsekwencje realizowanego programu (zada-
nia) (na podstawie: H. Krol, Ewaluacja w nauce, www.odn.krakow.pl/materialy/dokumen-
ty/ewaluacja_w_edukacji.doc).

Grupa fokusowa (,,zogniskowany wywiad grupowy”) — metoda badaf, m.in. socjologicznych,
polegajaca na prowadzeniu wywiadu rownoczesnie z kilkoma osobami; dobrze sprawdza si¢
w badaniach, ktérych celem jest analiza wzorow postrzegania, mys$lenia, oceniania i zachowa-
nia si¢ w okreslonym kontekscie.

Kompetencje — cechy (wiedza i umiejgtnosci) danej osoby wykorzystywane przez nia w sposob
odpowiedni 1 konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych rezultatdow (na podstawie:
D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tra-
dycyjnego dziatu kadr do wspolczesnego HR, One Press Helion, Gliwice 2004).

Mediator — neutralna osoba trzecia pomagajaca stronom rozwiazaé¢ spor.

Metryczka — cze¢$¢ ankiety lub wywiadu zawierajaca pytania dotyczace cech, przede wszy-
stkim demograficznych, osoby ankietowane;j.

Monitoring — regularna obserwacja i pomiar zjawiska.

Narzedzie badawcze — w tym przypadku ankieta (lub scenariusz wywiadu) zawierajaca pytania
zadawane uczestnikom badania.

Respondent — osoba odpowiadajaca na pytania zawarte w ankiecie lub zadawane podczas wy-
wiadu (na podstawie: Stownik jezyka polskiego PWN).

WKDS (Wojewodzka Komisja Dialogu Spotecznego) — struktury porozumiewania si¢ w naj-
istotniejszych sprawach spoleczno-ekonomicznych na szczeblu wojewodztwa migdzy przed-
stawicielami wojewody (strona rzadowa), zwiazkéw zawodowych, organizacji pracodawcow
1 strony samorzadowej (reprezentowanej przez marszatka wojewddztwa).



Aneks Il

Przykladowe narz¢dzia badawcze zastosowane w badaniu potrzeb
szkoleniowych uczestnikow dialogu spolecznego

Scenariusz badania fokusowego w Wojewodzkich Komisjach Dialogu
Spolecznego

Wprowadzenie
Badacz: Powitac uczestnikow, przedstawié cel spotkania.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej realizuje projekt systemowy pt. ,,Poprawa funkcjo-
nowania systemu dialogu spotecznego oraz wzmocnienie instytucji i uczestnikow dialogu
spotecznego”. Projekt jest wspotfinansowany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go (Program Operacyjny Kapital Ludzki, Priorytet V: Dobre rzqdzenie, Dziatanie 5.5: Rozwdj
dialogu spotecznego, Poddziatanie 5.5.1: Wsparcie systemowe dla dialogu spolecznego).

Gtowne cele projektu to:

1. przeprowadzenie analizy stanu dialogu spolecznego oraz opracowanie rekomendacji dla
jego rozwoju,

2. opracowanie modelowego systemu ksztalcenia wraz z metodologia w zakresie dialogu
spotecznego,

3. stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego uczestnikow dialogu spotecznego.

Opracowanie modelowego systemu ksztalcenia w zakresie dialogu spolecznego powie-
rzono Instytutowi Spraw Publicznych, ktéry jest niezalezna instytucja badawcza posiadajaca
bogaty dorobek w zakresie diagnozowania problematyki dialogu spotecznego.

W pierwszej fazie tego zadania zaplanowano badanie potrzeb szkoleniowych uczestnikow
dialogu spolecznego na poziomie zakladowym, branzowym, regionalnym i centralnym, w tym
m.in. badanie przedstawicieli WKDS-6w. Celem badania jest uzyskanie od uczestnikow infor-
macji na temat ich potrzeb szkoleniowych w zakresie dialogu spotecznego, ktore to informacje
nastgpnie pozwola ekspertom Instytutu Spraw Publicznych na:

1. stworzenie metodologii ksztatcenia w zakresie dialogu spotecznego,

2. przeprowadzenie pilotazowych szkolen uczestnikow dialogu spotecznego,
3. opracowanie koncepcji studium podyplomowego.

Pragniemy zapewni¢, ze wyniki badan beda prezentowane jedynie w formie zbiorczych ze-
stawien niezawierajacych danych, ktore pozwolityby zidentyfikowac¢ respondentéw badz insty-
tucje, ktora reprezentuja.

Wywiad grupowy

1. Reprezentuja Panstwo WKDS w .......... . Proszg, by kazdy z Panstwa
krotko si¢ przedstawit i powiedziat:
e od kiedy uczestniczy w pracach Komisji,



e ktora strong dialogu reprezentuje,
e w jakich okolicznosciach zostat skierowany do Komisji,

e jakie ma do$wiadczenie w pracy w innych instytucjach dialogowych lub konsultacyjnych
1 czy miato ono znaczenie dla powotania Panstwa w sktad Komisji i dla udziatu w jej pra-
cach? Dlaczego?

2. Jakie czynniki, Panstwa zdaniem, wptywaja na stan dialogu spotecznego na poziomie regio-
nalnym? Co ulatwia, a co utrudnia prowadzenie dialogu?

Badacz: Jesli niewymienione zostanq kompetencje, umiejetnosci, wiedza, doswiadczenie, to
zapytac, czy te czynniki majq znaczenie dla rozwoju dialogu spotecznego na poziomie regio-
nalnym.

3. Chcieliby$my zapytaé teraz o kompetencje uczestnikoéw dialogu spotecznego na poziomie
regionalnym. Z czym kojarzy si¢ Panstwu termin ,,kompetencje”?
Badacz: 1) Przechodzqc do kolejnego pytania, nawiqzac do wyniku dyskusji dotyczqcej ter-
minu ,,kompetencje” (jesli definicja uczestnikow jest zbiezna) i przejs¢ od razu do prezenta-
¢ji ,, kategorii kompetencji”. 2) Uczestnicy otrzymujq karte z definicjq oraz kategoriami ko-
mpetencyi.
Kompetencje to wszelkie cechy i umiejetnosci 0sob zaangazowanych w dialog wykorzysty-
wane w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow.

Badacz: Uczestnicy badania otrzymujq karte z definicjq oraz kategoriami kompetencji.

Kompetencje te mozna pogrupowac w trzy kategorie:
e kompetencje spoleczne, takie jak m.in. tatwos$¢ komunikowania si¢ 1 kontaktowania si¢
z ludZzmi, zdolno$¢ uczenia si¢ 1 wykorzystywania doswiadczen, myslenie strategiczne,

e kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwiazane z petniona w dialogu funkcja, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spotecznego 1 jego mechanizmoéw, znajomos$¢ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

e kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejg¢tno$¢ postugiwania si¢ technologiami
informatycznymi, znajomo$¢ jezykow obcych.

Czy, Panstwa zdaniem, uczestnicy dialogu sa w sposob wystarczajacy wyposazeni w kom-

petencje, o ktorych byta mowa wczesniej? Dlaczego? Proszg uzasadnié, podaé przyktady.

Badacz: Dopyta¢ o kazdq kategorie kompetencji.

4. Jakie kompetencje sa, Panstwa zdaniem, mocna i staba strong uczestnikow dialogu spotecz-
nego na poziomie regionalnym? Prosz¢ uzasadni¢, podaé przyktady.

Badacz: Poprosi¢ ewentualnie o porownanie z innymi poziomami dialogu.

5. Chcieliby$my teraz zapyta¢ Panstwa o kompetencje, ktore sa niezbedne do prowadzenia dia-
logu spotecznego na réznych etapach.

Badacz: W razie watpliwosci co do poszczegolnych etapow prowadzenia dialogu poinfor-

mowac respondenta, Ze jest to jeden z mozliwych do przyjecia modeli. Jesli respondent pro-

ponuje inne etapy, nalezy je uwzglednic.

a. Jakie kompetencje sa, Panstwa zdaniem, niezb¢dne do opracowania strategii dzialania
w procesie dialogu spolecznego na poziomie regionalnym? Czyli do tego, w jaki sposdb
zostanie okreslony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chca osiagnac, jakimi narze-



dziami dialogu chca si¢ postugiwac oraz jakie sa ograniczenia czasowe. Prosz¢ uzasadnic,
podac¢ przyktady.

Badacz: W ,,sytuacji kryzysowej” (jesli respondent nie potrafi odpowiedziec) zapytac o kate-
gorie kompetencji bez wymieniania poszczegolnych kompetencji nalezqcych do jednej z
trzech kategorii.

b. Jakie kompetencje sa, Panstwa zdaniem, niezb¢dne do prowadzenia dialogu spoleczne-
g0 na poziomie regionalnym, obejmujacego m.in. udziat w negocjacjach, konsultacjach,
proces informowania? Proszg¢ uzasadni¢, poda¢ przyktady.

Badacz: Jw.

c. Jakie kompetencje sa, Panstwa zdaniem, niezbedne do realizacji ustalen przyjgtych
w trakcie dialogu spotecznego? Prosze¢ uzasadni¢, poda¢ przyktady.

Badacz: Jw.

d. Jakie kompetencje sa, Panstwa zdaniem, niezb¢dne do monitorowania i ewaluacji pro-
cesu dialogu spotecznego, obejmujacych m.in. oceng zgodnosci prac z harmonogramem,
analiz¢ efektéw dziatan uzgodnionych w procesie dialogu itd.? Prosz¢ uzasadnié, podaé
przyktady.

Badacz: Jw.

6. Jakiego rodzaju wiedz¢, doSwiadczenia i umiejetnosci uznaliby Panstwo za najbardziej
przydatne dla efektywnego udziatu w pracach Komisji? Dlaczego? Proszg uzasadnic.

7. Jaka role podczas obrad Komisji odgrywaja nastgpujace zrodta informacji (prosze uzasad-
ni¢, wskazac konkretne sytuacje, w ktorych maja one zastosowanie)?:

Badacz: Przekazac uczestnikom karte wyboru.

e raporty i ekspertyzy przedstawiane przez cztonkéw Komisji lub przez organizacje, ktore
cztonkowie reprezentuja,

e raporty 1 ekspertyzy przedstawiane przez podmioty, ktére nie naleza do sktadu Komisji,
e ogolnodostepne dane statystyczne (np. GUS),

e informacje zwiazane z osobistymi do§wiadczeniami, praca zawodowa, funkcjami petnio-
nymi przez cztonkoéw Komisji,

e informacje przedstawiane przez praktykéw lub osoby zaproszone ,,z zewnatrz”,
e doniesienia i informacje medidéw na tematy, ktore Komisja podejmowata lub podejmuje,
e inne (jakie?).

8. Ktore z wymienionych czynnikow w najwigkszym stopniu wptywaja na poprawe efektyw-
nosci dialogu spotecznego (prosze uzasadnié, podac przyktady)?:

e wzajemne zaufanie stron,

kompetencje uczestnikow,

réwnowaga sit pomigdzy uczestnikami dialogu,

inne (jakie?).

9. W trakcie dyskusji omawiali§my rézne kompetencje niezbedne do prowadzenia dialogu
spotecznego na poziomie regionalnym. Ktore z nich wydaja si¢ Panstwu na tyle wazne, ze

warto bytoby je uzyska¢ lub zwigkszy¢ podczas specjalistycznych szkolen? Proszg zapropo-
nowac¢ tematyke szkolen w zakresie kompetencji: spotecznych, zawodowych (profesjonal-



nych) i technicznych, najistotniejszych z punktu widzenia dialogu spotecznego na poziomie
regionalnym.

10. Czy, Panstwa zdaniem, w trakcie dyskusji zostaly pominigte jakie$ istotne zagadnienia
zwiazane z kompetencjami uczestnikow dialogu spotecznego na poziomie regionalnym? Je-
$li tak, to jakie? Czy jest co$, co chcieliby Panstwo doda¢, podsumowujac dzisiejsze spotka-
nie?

Badacz: Przekazac uczestnikom do wypetnienia metryczke.

Karta do pytania nr 3

Kompetencje to wszelkie cechy 1 umiejgtnosci os6b zaangazowanych w dialog wykorzysty-
wane w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow. Kom-
petencje te mozna pogrupowac w trzy kategorie:

e kompetencje spoteczne, takie jak m.in. tatwo$¢ komunikowania si¢ 1 kontaktowania z ludz-

mi, zdolnos$¢ uczenia sig¢ 1 wykorzystywania doswiadczen, myslenie strategiczne,

e kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwiazane z petniona w dialogu funkcja, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spotecznego 1 jego mechanizmoéw, znajomos$¢ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

e kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejg¢tno$¢ postugiwania si¢ technologiami
informatycznymi, znajomos$¢ j¢zykow obcych.

Karta do pytania nr 7
e raporty i ekspertyzy przedstawiane przez cztonkéw Komisji lub przez organizacje, ktore
cztonkowie reprezentuja,

e raporty 1 ekspertyzy przedstawiane przez podmioty, ktére nie naleza do sktadu Komisji,
e ogolnodostepne dane statystyczne (np. GUS),

e informacje zwiazane z osobistymi do§wiadczeniami, praca zawodowa, funkcjami petnio-
nymi przez cztonkéw Komisji,

e informacje przedstawiane przez praktykow lub osoby zaproszone ,,z zewnatrz”,
e doniesienia i informacje mediéw na tematy, ktore Komisja podejmowata lub podejmuje,

e inne (jakie?).

Scenariusz wywiadu z uczestnikami dialogu spolecznego na poziomie
centralnym — Komisja Trojstronna

Wprowadzenie
Badacz: Przedstawic cel badania.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej realizuje projekt systemowy pt. ,,Poprawa funkcjo-
nowania systemu dialogu spotecznego oraz wzmocnienie instytucji i uczestnikow dialogu
spotecznego”. Projekt jest wspotinansowany ze srodkoéw Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go (Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Priorytet V: Dobre rzqdzenie, Dziatanie 5.5: Rozwdj
dialogu spotecznego, Poddziatanie 5.5.1: Wsparcie systemowe dla dialogu spolecznego).



Gtowne cele projektu to:

1. przeprowadzenie analizy stanu dialogu spolecznego oraz opracowanie rekomendacji dla
jego rozwoju,

2. opracowanie modelowego systemu ksztalcenia wraz z metodologia w zakresie dialogu
spotecznego,

3. stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego uczestnikow dialogu spotecznego.

Opracowanie modelowego systemu ksztalcenia w zakresie dialogu spolecznego powie-
rzono Instytutowi Spraw Publicznych, ktory jest niezalezna instytucja badawcza posiadajaca
doswiadczenie w zakresie diagnozowania problematyki dialogu spotecznego.

W pierwszej fazie tego zadania zaplanowano badanie potrzeb szkoleniowych uczestnikow
dialogu spolecznego na poziomie zaktadowym, branzowym, regionalnym i centralnym, w tym
m.in. badanie przedstawicieli WKDS-6w. Celem badania jest uzyskanie od uczestnikoéw infor-
macji na temat ich potrzeb szkoleniowych w zakresie dialogu spotecznego, ktore to informacje
nastgpnie pozwola ekspertom Instytutu Spraw Publicznych na:

1. stworzenie metodologii ksztalcenia w zakresie dialogu spotecznego,

2. przeprowadzenie pilotazowych szkolen uczestnikow dialogu spotecznego,
3. opracowanie koncepcji studium podyplomowego.

Pragniemy zapewni¢, ze wyniki badan beda prezentowane jedynie w formie zbiorczych ze-
stawien niezawierajacych danych, ktore pozwolityby zidentyfikowac¢ respondentéw badz insty-
tucje, ktora reprezentuja.

Wywiad indywidualny

1. Czy moze Pan(i) ogdlnie scharakteryzowa¢ kontakty migdzy uczestnikami Pana/Pani Komi-
sji (pracodawcy, zwiazki, strona rzadowa)? Chodzi o ogolny klimat (konfliktowo czy przyja-
znie?), czgstotliwos¢ spotkan, formg (czy rzeczywiscie konsultuja, informuja sig itp.?).

2. W jakich okoliczno$ciach stal(a) si¢ Pan(i) uczestnikiem dialogu spolecznego na poziomie
centralnym? Co zadecydowato o tym, ze podjat/podjeta si¢ Pan(i) tej roli?

3. Czy ma Pan(i) doswiadczenie wyniesione z pracy w innych gremiach negocjacyjno-
-konsultacyjnych? Czy miato ono znaczenie dla sprawowanej obecnie funkcji? Do czego to
doswiadczenie si¢ najbardziej przydato?

4. Jakie czynniki, Pana/Pani zdaniem, wplywaja na stan dialogu spotecznego na poziomie cen-
tralnym? Co utatwia, a co utrudnia prowadzenie dialogu?

Badacz: Jesli niewymienione zostanq kompetencje, umiejetnosci, wiedza, doswiadczenie, to
zapytac, czy te czynniki majq znaczenie dla rozwoju dialogu spotecznego na poziomie cen-
tralnym.

5. Chcial(a)bym teraz zapyta¢ o kompetencje uczestnikéw dialogu spolecznego na poziomie
centralnym. Z czym kojarzy si¢ Panu/Pani termin ,,kompetencje”?

Badacz: 1) Przechodzqc do kolejnego pytania, nawiqzac do odpowiedzi respondenta (jesli
Jjest zbiezna), pominq¢ definicje zaproponowanq ponizej i przejs¢ do ,, kategorii kompeten-
¢ji”. 2) Respondent otrzymuje karte z definicjq oraz kategoriami kompetencji.



6. Kompetencje to wszelkie cechy 1 umiejgtnosci oséb zaangazowanych w dialog wykorzysty-
wane w sposob odpowiedni 1 konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow.

Kompetencje te mozna pogrupowac w trzy kategorie:
e kompetencje spoleczne, takie jak m.in. tatwos$¢ komunikowania si¢ 1 kontaktowania si¢
z ludZzmi, zdolnos$¢ uczenia si¢ 1 wykorzystywania do§wiadczen, myslenie strategiczne,

e kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwiazane z petniona w dialogu funkcja, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spotecznego 1 jego mechanizméw, znajomos¢ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

e kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejg¢tno$¢ poshugiwania si¢ technologiami
informatycznymi, znajomos¢ jezykow obcych.

Czy, Pana/Pani zdaniem, uczestnicy dialogu sa w sposéb wystarczajacy wyposazeni w kom-

petencje, o ktérych byta mowa wczesniej? Dlaczego? Proszg uzasadni¢, podac przyklady.

Badacz: Dopyta¢ o kazdq kategorie kompetencji.

7. Chcial(a)bym teraz zapyta¢ Pana/Pania o kompetencje, ktore sa niezbgdne do prowadzenia
dialogu spotecznego na poziomie centralnym z uwzglednieniem poszczegodlnych etapow
tego procesu.

Badacz: W razie watpliwosci co do poszczegolnych etapow prowadzenia dialogu poinfor-
mowac respondenta, Ze jest to jeden z mozliwych do przyjecia modeli. Jesli respondent pro-
ponuje inne etapy, nalezy je uwzglednic.

a) Jakie kompetencje sa, Pana/Pani zdaniem, niezbedne do opracowania strategii
dzialania w procesie dialogu spotecznego na poziomie centralnym? Czyli do tego, w jaki
sposob zostanie okreslony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chca osiagnac, jakimi
narzgdziami dialogu chca si¢ postugiwaé oraz jakie sg ograniczenia czasowe. Proszg uza-
sadni¢, poda¢ przyktady.

Badacz: W, sytuacji kryzysowej” (jesli respondent nie potrafi odpowiedziec) zapytac o ka-
tegorie kompetencji bez wymieniania poszczegolnych kompetencji nalezqcych do jednej

z trzech kategorii. Np. mozna zadac pytanie: Czy na tym etapie wazniejsze sq kompetencje

spoteczne czy zawodowe?

b) Jakie kompetencje sa, Pana/Pani zdaniem, niezb¢dne do prowadzenia dialogu spolecz-
nego na poziomie centralnym, obejmujacego m.in. udzial w negocjacjach, konsultacjach,
proces informowania? Prosz¢ uzasadni¢, poda¢ przyktady.

Badacz: Jw.

c¢) Jakie kompetencje sa, Pana/Pani zdaniem, niezbgdne do realizacji ustalen przyjetych
w trakcie dialogu spotecznego? Prosze uzasadni¢, podac¢ przyktady.

Badacz: Jw.

d) Jakie kompetencje sa, Pana/Pani zdaniem, niezb¢dne do monitorowania i ewaluacji
procesu dialogu, obejmujacych m.in. oceng zgodnos$ci prac z harmonogramem, analizg
efektow dziatan uzgodnionych w procesie dialogu itd.? Prosze uzasadnié, podaé
przyktady.

Badacz: Jw.



8. Jakiego rodzaju wiedze, doswiadczenia 1 umiejetnosci uznal(a)by Pan(i) za najbardziej
przydatne do efektywnego udziatu w dialogu spotecznym na poziomie centralnym? Dlacze-
go0? Prosz¢ uzasadni¢, poda¢ przyktady.

9. Ktora ze stron (ewentualnie ktore konkretne osoby) odgrywa w dialogu w Komisji Trdj-
stronnej kluczowa rolg? Dlaczego? Na czym to polega?

10. W trakcie rozmowy omawial(a) Pan(i) r6zne kompetencje niezb¢dne do prowadzenia dialo-
gu spotecznego na poziomie centralnym. Ktore z nich wydaja si¢ Panu/Pani na tyle wazne,
ze warto byloby je uzyskac¢ lub zwigkszy¢ podczas specjalistycznych szkolen? Proszg zapro-
ponowac tematyke trzech szkolen w zakresie kompetencji: spotecznych, zawodowych (pro-
fesjonalnych) i technicznych, najistotniejszych z punktu widzenia dialogu spotecznego na
poziomie centralnym.

11. Co Pan(i) uwaza za swoj najwigkszy sukces jako uczestnika dialogu spotecznego na pozio-
mie centralnym?

12. Co Pan(i) uwaza za swoja najwigksza porazke jako uczestnika dialogu spotecznego na po-
ziomie centralnym?

13. Ktore z wymienionych czynnikow w najwigkszym stopniu wptywaja na poprawe efektyw-
nosci dialogu spotecznego?:

wzajemne zaufanie stron,

kompetencje uczestnikow,

e réwnowaga sit pomigdzy uczestnikami dialogu,

inne (jakie?).

14. Czy, Pana/Pani zdaniem, w trakcie dyskusji zostaly pominigte jakie$ istotne zagadnienia

zwiazane z kompetencjami uczestnikoOw dialogu spotecznego na poziomie centralnym? Jesli
tak, to jakie? Czy jest co$, co chcial(a)by Pan(i) doda¢, podsumowujac dzisiejsze spotkanie?

Badacz: Po zakonczeniu wywiadu nalezy przekazac respondentowi do wypetnienia metrycz-
ke oraz wypetnic¢ karte wywiadu.

Karta do pytania nr 6

Kompetencje to wszelkie cechy i umiejgtnosci os6b zaangazowanych w dialog wykorzysty-
wane w sposob odpowiedni 1 konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikéw. Kom-
petencje te mozna pogrupowac w trzy kategorie:

e kompetencje spoteczne, takie jak m.in. tatwo$¢ komunikowania si¢ i kontaktowania sig

z ludzmi, zdoInos$¢ uczenia sig¢ i wykorzystywania doswiadczen, myslenie strategiczne,

e kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwiazane z petniona w dialogu funkcja, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spotecznego i jego mechanizmdéw, znajomos¢ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

e kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejetnos¢ postugiwania si¢ technologiami
informatycznymi, znajomo$¢ jezykow obcych.



Metryczka

Pragniemy zapewni¢, Ze naszym rozmowcom gwarantujemy anonimowosc. Wyniki badan
bedq prezentowane jedynie w formie zbiorczych zestawien niezawierajqcych danych, ktore po-
zwolilyby zidentyfikowac uczestnikow bqdz instytucje, ktorq reprezentujq.

1. Wiek: .......... lat/lata (prosze wpisac)

2. Wyksztalcenie:

0 podstawowe
zasadnicze zawodowe
$rednie
policealne

wyzsze licencjackie

O 0O O 0O O

wyzsze magisterskie

3. Uczestnictwo w dialogu spotecznym:

a) Od jak dawna zaangazowany jest Pan/zaangazowana jest Pani w dialog spoleczny?
.......... lat (prosze¢ wpisac),

b) Prosz¢ wymieni¢ dotychczas i obecnie pelnione przez Pana/Pania funkcje w instytucjach
dialogu spotecznego:

4. Kwalifikacje w zakresie dialogu spotecznego.
Prosz¢ wymieni¢ odbyte specjalistyczne szkolenia, kursy, studia podyplomowe itp. w zakre-
sie umiejetnosci przydatnych uczestnikowi dialogu spotecznego:

Dziekujemy za udzial w badaniu!
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